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Las exigencias postburocraticas actuales en el marco de la gestión organizacional; con 
modos postfordistas de trabajo, caracterizadas por la flexibilidad, colaboración, aprendizaje 
continuo, competitividades, descentralización y por ende autonomía de cada unidad organizativa, 
requiere, sin lugar a duda rediseñar los modos heredados gerencialistas de funcionar que se han 
vuelto disfuncionales hoy (Bolívar, 2000).  
Esta nueva visión de empresa impulsa a que los elementos intangibles se conviertan en 
componentes de valor fundamental para la organización (da Costa Marques, 2005). Pues según 
refiere Fisher (2005) las organizaciones dependen especialmente de su talento humano, ya que 
una empresa no genera beneficios por sí misma, son las personas quienes los obtienen para ellos. 
En este mismo sentido, afirman Moingeon, Dessain, Edmondson, y Jensen (2011) que la 
experiencia de las organizaciones es la suma del conocimiento de cada miembro que la compone.  
Nonaka y Takeuchi (1995) determinan el conocimiento como un elemento intangible con 
un claro potencial para la construcción de una ventaja competitiva sostenible a largo plazo. Lo 
anterior sugiere que toda organización hoy debe establecer métodos que le permitan materializar 
el conocimiento explicito, pero en especial lograr que el conocimiento de tipo tácito sea 
exteriorizado por parte de los colaboradores.  
Esta necesidad urgente de materializar el conocimiento ha hecho que la academia se 
interese y profundice en el desarrollo de modelos de gestión del conocimiento y en herramientas 
de medición del capital intelectual, pues son la respuesta necesaria que el entorno actual precisa 
(De Pablos, 2001). Por ejemplo; profesionales del área de la economía en todo el mundo se 
encuentran desarrollando teorías y modelos que incluyen explícitamente el conocimiento como 
 
 




respuesta a tendencias a largo plazo sobre el crecimiento económico de los países (Montuschi, 
2001). 
Asegura Montuschi (2001) que finalmente se ha producido un despertar en la sociedad 
respecto al valor que tiene el conocimiento dentro del contexto y los procesos del mundo 
organizacional, puesto que, el conocimiento, las competencias y habilidades son elementos que 
en la actualidad representan un valor decisivo y de carácter diferencial frente al logro de los 
objetivos empresariales. En resumen, el objetivo principal es lograr que intangibles como el 
conocimiento sean reconocidas y aprovechados como cualquier otro activo del negocio, como un 
elemento que se captura, se utiliza, se mantiene en el tiempo y se distribuye en beneficio de toda 
















Capítulo 1. Contextualización 
 
La industria farmacéutica es un sector de la economía que tiene como objetivo misional el 
desarrollo y fabricación de productos de uso medicinal para el tratamiento o prevención de 
enfermedades humanas. Las empresas que conforman el sector investigan, desarrollan, producen 
y comercializan productos farmacéuticos (Bergamini, López y Hernández, 2009; Angiono, 
2010). De esta manera, realizan actividades como la importación de las materias primas e 
insumos, y también la exportación del producto terminado (Bustamante, 2007). De ahí que, los 
costos de inversión sean mayúsculos, buscando perfeccionar y renovar los procesos de 
investigación y desarrollo (Carvajal, 2005). La necesidad de desarrollar soluciones innovadoras y 
dar mayor valor a sus productos ha llevado a que las compañías farmacéuticas creen estrategias a 
nivel interno que contribuyan a amortiguar los diversos gastos complementando sus portafolios y 
buscando una mayor presencia en otros mercados (Angiono, 2010). 
 
Regulación en la industria farmacéutica  
 
Como se mencionaba en el apartado anterior, la naturaleza de negocio farmacéutico 
tiene características especiales por ser quienes proveen a la población medicamentos, productos 
biológicos, vacunas y dispositivos médicos que tienen como finalidad el cuidado de la salud del 
paciente. Refieren Vásquez, Gómez & Rodríguez (2010) que lo antes mencionado explica por 
qué este tipo de industria se encuentra bajo tantas exigencias y supervisiones regulatorias puesto 
que su función social principal es el insumo de productos en casos de enfermedad, además que, 
lo usual es que de la relación médico-paciente derive una prescripción médica que determina la 
 
 




adquisición de un producto farmacéutico, y segundo porque el gasto de la población en 
medicamentos es el segundo rubro más significativo en cuanto a los servicios de salud.  
De esta manera, el sector farmacéutico es una de las industrias que genera más 
preocupación y, por lo tanto, se encuentra comprendida por una regulación que busca 
principalmente la calidad de los medicamentos, el acceso total o parcial a un grupo de 
medicamentos y la moderación del gasto (Atella, Bhattacharya y Carbonari, 2008).  
Por su parte, la Organización Mundial de la Salud (2003) manifiesta que la razón 
principal para regular los medicamentos es que existe una desigualdad de condiciones entre los 
productores y vendedores de productos farmacéuticos y el usuario que no posee los medios 
físicos ni experticia para realizar evaluaciones que den cuenta de la calidad, la seguridad o la 
eficacia de estos. Asimismo, reconoce la OMS que el uso inadecuado de medicamentos, en 
especial los antibióticos, pueden tener consecuencias irreversibles para la salud del individuo y 
también la salud pública.  
En consecuencia, la reglamentación farmacéutica se compone de diversas actividades 
que tienen un objetivo común de promover y proteger la salud pública. Estas acciones enfocadas 
a dicho fin son diferenciales de acuerdo a las características socioeconómicas y políticas de cada 
país, pero en general comprenden las siguientes funciones:  
Ilustración 1. Funciones de la reglamentación en la industria farmacéutica 
Autorizar Evaluar Inspeccionar Regular Vigilar Proporcionar 
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en general  
Fuente. Adaptado de Organización Mundial de la Salud (OMS) Por una reglamentación 
farmacéutica eficaz como garantía de seguridad, eficacia y calidad (2003). 
 
Desde el panorama de protección de la salud publica uno de los entes más reconocidos 
es La U.S. Food and Drug Administration (FDA) quienes regulan medicamentos de uso humano 
y veterinario, el abastecimiento de alimentos, productos cosméticos, suplementos dietéticos y los 
productos que emiten radiaciones.  
La Food and Drug Administration se crea en 1848 como una agencia federal de 
protección al consumidor gracias a la aprobación de la Ley de Purezas de los Alimentos y 
Medicamentos de 1906. Ley que desde su esencia se propone establecer un límite a los abusos en 
el mercado de productos para el consumidor (FDA, 2018). 
 En este sentido, la FDA tiene como misión favorecer la salud pública mediante el 
fomento de las innovaciones de productos proveyendo a los clientes información exacta y con 
fundamento científico que posibilite a las personas mejorar su salud a través de su uso seguro. 
De acuerdo con lo anterior, las responsabilidades de este ente se extienden a lo largo del 
territorio estadounidense (Food and Drug Administración, 2018).  
 
 




Desde el alcance antes descrito, se podría interpretar que su vigilancia y regulación se 
limita solo al país americano, sin embargo, la apertura de los mercados hace que todas las 
compañías que planeen exportar productos farmacéuticos a Estados Unidos deban cumplir con 
sus exigencias y requerimientos. De ahí que, las plantas de la farmacéutica en donde se llevará a 
cabo este estudio estén vigilados y regulados por dicha entidad.  
De esta manera, la FDA supervisa a los fabricantes o procesadores de productos para 
verificar que estos cumplen con los requisitos reglamentarios, a través de diferentes tipos de 
inspecciones: previamente a la solicitud de una compañía para comercializar un producto nuevo, 
inspecciones rutinarias a las instalaciones reglamentadas e inspecciones “por causa conocida” 
para investigar un hallazgo puntual que suscita la atención del ente de control (FDA, 2018).  
Por otro lado, en Colombia también se cuenta con agentes de control y vigilancia; el 
Ministerio de la Protección Social constituye el máximo organismo de Dirección del Sistema de 
Seguridad Social en Salud, que dentro sus principales funciones esta emitir el Manual de Normas 
Técnicas de Calidad o las Guías Técnicas de Análisis, también crea y ejecuta un programa 
enfocado en suministrar información veraz sobre precios y calidad de los medicamentos. El 
Ministerio no actúa solo, tiene como aliados estratégicos a un grupo de organismos e 
instituciones que lo soportan en su accionar y veeduría, por ejemplo, la Comisión Nacional de 
Precios de Medicamentos, el Consejo Nacional de Seguridad Social en Salud y el Instituto 
Nacional de Medicamentos y Alimentos (INVIMA) (Vásquez, et al. 2010).  
El Instituto Nacional de Medicamentos y Alimentos realiza funciones de inspección, 
vigilancia y control a los establecimientos productores y comercializadores de acuerdo al artículo 
245 de la Ley 100 de 1993 que dispone la ejecución de las políticas de vigilancia sanitaria y 
control de calidad de medicamentos, productos biológicos, alimentos, bebidas y cosméticos, 
 
 




dispositivos y elementos medicoquirúrgicos, odontológicos, productos naturales y homeopáticos 
y los generados por biotecnología, reactivos de diagnóstico, y otros que puedan tener impacto en 
la salud individual y colectiva (INVIMA, 2011). En síntesis, todos estos entes de control y 
vigilancia son quienes velan por el cumplimiento por parte de la industria de los altos estándares 
de normatividad regulatoria (Bustamante, 2007). 
 
La compañía en Colombia  
 
La compañía farmacéutica en la cual se realizó este estudio es una multinacional de 
origen estadounidense, cuenta con una fuerza de trabajo de más de 70.000 colaboradores en el 
mundo y diferentes unidades de negocio que la posicionan y destacan en el mercado 
farmacéutico. El potencial del mercado en el país hizo que la compañía decidiera adquirir hace 
tres años un laboratorio colombiano caracterizado por ser un exitoso desarrollador, fabricante y 
comercializador de productos farmacéuticos a nivel nacional e internacional.  
A su vez, el laboratorio nacional antes mencionado ya había atravesado una fusión con 
otra compañía y en consecuencia a esto es como se consolidan las dos plantas la corporación en 
Colombia. En la sede Bogotá es donde se llevó a cabo la presente investigación, la cual cuenta 
con una población total de 240 colaboradores distribuidos en tres áreas esencialmente: técnica, 
de análisis y productiva. 
Las necesidades actuales de la compañía hacen parte de los efectos colaterales que 
tienen el llevar a cabo una fusión: cambios en la estructura, procesos, cultura y recursos humanos 
que deben adaptarse y reestructurarse a cambios y ajustes que se alineen con la nueva misión y 
visión de la compañía (Angiono, 2010). 
 
 




Estas exigencias de la casa matriz, han impactado de forma sustancial los procesos de 
cómo llevar a cabo ciertas actividades, pero especialmente las formas de pensar de los 
colaboradores que deben asumir estas nuevas maneras de ejecutar sus actividades o de gestionar 
de acuerdo a su posición en la compañía para lograr las metas organizacionales que apuntan a la 
certificación de la organización ante diferentes entes de control o veeduría. La corporación, 
busca certificar a sus plantas en Colombia para que sean reconocidas como empresas que logran 
una excelente gestión del riesgo, administración de los recursos y promueven mejora continua en 
sus procesos siempre en búsqueda de la calidad total. 
Estas certificaciones exigen entre otras cosas la existencia de métodos e instrumentos 
que garanticen la gestión del conocimiento dentro de la organización.  Aunque hoy en día existen 
prácticas que materializan y administran el conocimiento explicito (sistema de gestión de 
calidad, gestión documental, plataformas LMS) no existe una estrategia en Colombia que 
gestione el conocimiento tácito de la organización, ni tampoco un proceso que integre todas las 




















La ausencia de una estrategia para materializar el conocimiento tácito en la organización 
significa una fuga constante de know-how, lo cual implica un obstáculo para la creación de 
nuevo conocimiento.  Es por esto por lo que, la gestión del conocimiento representa actualmente 
un desafío para la organización. Rodríguez (2006) refiere que la gestión adecuada de la 
propiedad intelectual dentro de la organización es un factor clave para evitar que el conocimiento 
quede disuelto o se esfume. 
El programa de entrenamiento de la compañía tiene como objetivo principal asegurar que 
los colaboradores adquieran el conocimiento necesario para desempeñarse en sus actividades 
bajo los lineamientos corporativos.  Existen dos ejes de entrenamiento:  
 Entrenamiento Esencial: es el proceso de formación inicial que busca lograr un 
grado de adaptación por parte del colaborador a la posición que va a desempeñar; y  
 Entrenamiento para el Desarrollo: se trata de la continuación del proceso 
formativo del colaborador apuntando al desarrollo de nuevas habilidades a través de la adquisición 
de nuevos aprendizajes.  
A pesar del interés de la compañía por establecer una estructura que permita gestionar 
conocimiento al interior de la organización, es evidente que el enfoque es netamente declarativo, 
en donde se estandariza y describe a nivel documental cómo realizar una tarea, proceso, práctica. 
No obstante, la dirección del programa de entrenamiento bajo esta orientación ha evidenciado 
que los procedimientos operativos no son lo suficientemente precisos para que un colaborador 
 
 




logre a nivel procedimental una actividad tan eficientemente como la persona que lo ejecutaba 
antes.  
Además, todos los procesos que pretenden gestionar conocimiento dentro de la 
organización están desintegrados, es decir que las acciones se ejecutan de forma desalineada e 
independiente, lo cual no ha impedido la correcta medición de la efectividad de estas. Por lo 
tanto, sería pertinente formalizar estas actividades para darles un eje y alineación estratégica que 
beneficie a la compañía desde muchas aristas.  
Asimismo, Senge (2000) refiere que el liderazgo en las organizaciones que aprenden debe 
ser repensado y descentralizado pues este es un elemento esencial para que el proceso de gestión 
del conocimiento se desarrolle de forma efectiva. De ahí que, la identificación de las buenas 
prácticas por parte de los líderes de la organización en cuando a la gestión del conocimiento 
deban ser reconocidas y compartidas dentro de la compañía. Refiere Rodríguez (2006) que 
durante las actividades laborales se producen un sin número de aprendizajes informales que son 
vitales para la organización, por lo tanto, establecer una “memoria organizacional” de esta 
generación o adquisición de conocimiento resulta esencial para los procesos de innovación y 
aprendizaje.  
Aseguran Finkelstein, Anderson, y Quinn (1996) que en la sociedad posindustrial el 
secreto para salir victorioso y tener éxito en el mercado se centra en las capacidades intelectuales 
de su personal y la gestión de sus sistemas más que en sus activos físicos.   
Ahora bien, la pregunta que surge de acuerdo con lo antes planeado es: ¿Es el liderazgo 
transformacional un facilitador del proceso de gestión del conocimiento en que se ven envueltos 
los colaboradores en la Planta Bogotá? 
 
 








Explicar la relación entre los estilos de liderazgo presentes en la Planta Bogotá y su 
influencia en la gestión del conocimiento.  
Objetivos específicos 
 
 Conocer los estilos de liderazgo en la Planta Bogotá, específicamente en jefaturas 
y coordinaciones.   
 Identificar casos de éxito internos en los cuales se tengan prácticas que incentiven 
la exteriorización del conocimiento.  
 Categorizar las características de los estilos de liderazgo predominantes en la 
organización y su función como catalizador en cuando a la gestión del conocimiento.  
 Formular una propuesta para integrar los procesos que pretenden gestionar 




 El proyecto es pertinente dada la coyuntura organizacional que atraviesa la Planta 
Bogotá producto de los procesos de fusión en los que se ha visto envuelta desde el año 2014 y 
que entre otras cosas no ha permitido realizar una adecuada gestión del conocimiento 
produciendo una fuga constante del know how cuando una persona decide irse voluntariamente o 
es despedida. De esta manera, si se identifican las prácticas organizacionales que podrían 
potencializar la gestión del conocimiento a nivel corporativo permitirá sin lugar a duda que la 
 
 




organización desarrolle cada vez nuevas competencias y que de esta manera sus procesos 
orientados al conocimiento soporten las nuevas tendencias del mercado (González et al., 2009).  
Además, las exigencias de cumplimiento por parte de la corporación han tenido un efecto 
positivo porque ante el panorama retador se ha evidenciado mayor interés por parte de los 
directivos para impulsar alternativas que posibiliten la gestión del conocimiento en la 
organización, apuntando siempre al mejoramiento continuo de los procesos.  El mejoramiento se 
entiende como un proceso progresivo y continuado, en el cual, una organización o un individuo 
establece nuevos desafíos cada día (Herrera, Quejada y Payares, 2011).  
 Aseguran González et al., (2009) que todas las compañías inmersas en la economía del 
conocimiento requieren restructurarse de forma que logren integrar y explotar el conocimiento en 
su cotidianidad. Del mismo modo, afirman muchos investigadores inmersos en el contexto 
organizacional que el conocimiento es un recurso fundamental de desarrollo desde el punto de 
vista microeconómico y macroeconómico (Bernal, Turriago y Sierra, 2010).  
El conocimiento en sí siempre ha existido como recurso en las organizaciones, no 
obstante, hoy significa una estrategia competitiva (Bernal et al., 2010). De esta manera, sería útil 
estudiar la influencia del liderazgo en los procesos de gestión del conocimiento organizacional, 
identificando también y definiendo el tipo de conocimiento que es necesario buscar y crear en la 
compañía (Bernal et al., 2010). Para que, por medio del despliegue de algunas acciones 
enfocadas en el personal, los procesos organizacionales puedan ser cada vez más robustos y que 
finalmente la compañía logre sus objetivos, pero también que el personal se desarrolle 
profesionalmente. 
Otro factor decisivo para llevar a cabo la presente investigación es la poca evidencia 
encontrada dentro del ejercicio de revisión de literatura, puesto que la mayoría de estudios se 
 
 




centran en hallar las relaciones existentes entre las variables gestión del conocimiento y cultura 
organizacional, por el contrario, la correlación entre las variables liderazgo y gestión del 
conocimiento no han sido estudiadas por muchos investigadores. En este sentido, se desvela una 
zona gris en la es posible profundizar y realizar aportes que permitan a próximas investigaciones 
























Capítulo 3. Aspectos teóricos y conceptuales 
 
El Panorama Retador del Siglo XXI  
 
El entorno dinámico, globalizado, y desafiante que afrontan las organizaciones en la 
actualidad suscita un profundo análisis que le permita identificar e implementar soluciones para 
administrar de manera efectiva su conocimiento, lo cual resulta en una ventaja sostenible a largo 
plazo (Domínguez, Valio y Martins, 2014). No obstante, el panorama que sintetiza Bolívar 
(2000) es que el proceso de racionalización característico de la modernidad nos ha legado 
organizaciones burocráticas que no pueden hacer frente a las condiciones propias de la 
postmodernidad; flexibilidad, adaptabilidad, creatividad, complejidad, continuo cambio o 
incertidumbre. Asimismo, refieren González et al. (2009) que todos los modelos tradicionales 
concebidos para la mejora de los procesos organizacionales están muy restringidos en su alcance 
para soportar las nuevas tendencias de gestión.  
Quizá el fracaso de las iniciativas para afrontar el cambio en la organización tiene su raíz 
en las profundas practicas arraigadas en los sistemas administrativos que buscan evitar cuestionar 
temas trascendentales por preservar beneficios individuales o por considerarlos demasiado 
arriesgados, lo que trae como consecuencia el habito de centrar la gestión administrativa y 
operacional en atacar síntomas sin profundizar en las causas sistémicas de los problemas (Senge, 
2000).  
Refiere Senge (2000), en su libro La danza del cambio que sería completamente erróneo 
pensar que los próximos 30 años serán menos turbulentos que los últimos 20. No se tiene certeza 
 
 




de qué va a suceder, pero lo más razonablemente seguro es que los retos seguirán probando la 
capacidad colectiva para hacerles frente. Además, Senge concluye que, si las empresas no son 
repensadas, no habrá solución eficiente para las dificultades actuales.  
En un mundo en el que los mercados sufren constantes cambios, las tecnologías 
proliferan, los competidores son cada vez más y los productos caducan fácilmente, crea las 
condiciones para que solo las empresas que consistentemente crean conocimiento nuevo lo 
extienden dentro de la organización y lo incorporan al núcleo de su negocio sean aquellas que 
permanezcan en el tiempo (Nonaka & Takeuchi 2000).  
De igual forma, Domínguez y Martins (2014) reconocen que el conocimiento es el 
recurso primario de las organizaciones del siglo XXI, atributo que las potencializa para competir 
a largo plazo. 
 
De la Sociedad de la Información a la Economía Basada en Conocimiento  
 
Posterior a la sociedad industrial, exactamente en la década de los 90´ se evidenciaron 
cambios transformadores a partir de la rápida integración de las tecnologías de la información y 
de las comunicaciones a la cotidianidad de los seres humanos. Esta incorporación de nuevas 
formas de contacto y acceso a la tecnología e información posibilitaron la eclosión de la 
Sociedad de la Información y confeccionaron una nueva perspectiva del mundo modificando de 
forma irreversible el sistema económico, el trabajo y por ende la vida de las personas 
(Montuschi, 2000).  
 
 




En este sentido, refiere Castells (1997) que el sistema capitalista ha sido también foco de 
una profunda restructuración que ha obligado a flexibilizar mayormente la gestión, 
descentralización e interconexión de las empresas. Puesto que, la importancia otorgada a los 
instrumentos customizados de interactividad e interconexión más la persistente búsqueda de 
avances tecnológicos están en clara oposición con los modelos tradicionales y precavidos del 
mundo empresarial.  
Sin lugar a duda, el conocimiento y la información tienen una influencia directa sobre 
todo tipo de desarrollo, no obstante, la característica indiscutible del informacionalismo es la 
acción sobre el conocimiento como principio de productividad. En síntesis, el informacionalismo 
se encamina hacia la acumulación de conocimiento, complejizando cada vez más el 
procesamiento de la información (Castells, 1997).  
De esta manera, la academia especialmente en materia de economía se han venido creado 
teorías y modelos que introducen el conocimiento a las tradicionales funciones de la producción. 
Para poder vislumbrar el alcance de esta contribución se debe tener en cuenta como refiere 
Montuschi (2001) que “en las antiguas economías agrícolas la tierra era la base de la producción, 
posteriormente, en las economías industriales fueron los recursos naturales y humanos. Ahora, en 
la economía basada en el conocimiento, este último concepto habrá de ser la estrella principal” 
(p.6).  
El conocimiento en las organizaciones  
 
En los últimos años se ha desarrollado un creciente interés alrededor del conocimiento, 
especialmente en relación con la economía. No obstante, el conocimiento, la información y el 
cambio técnico siempre han sido un eje fundamental para el crecimiento económico (Montuschi, 
 
 




2001). Sin embargo, el legado de la empresa como maquina “procesadora de información” 
producto de la expansión y dominio del modelo de administración científica que identifica como 
conocimiento útil únicamente el que es formal y sistemático, es decir, datos cuantificables 
(Domínguez y Martins, 2014) ha obstaculizado que el mercado y la organizaciones puedan 
identificar y valorar fácilmente los activos intangibles que posee, por ejemplo; los datos 
financieros no permiten contabilizar determinadas características de valor de la empresa (de 
Pablos, 2001).  
Este panorama económico retador y de incertidumbre afirma Nonaka & Takeuchi (2000) 
puede ser contrarrestado a través de la única fuente de ventaja competitiva duradera y segura en 
este siglo: el conocimiento. Asimismo, Rodríguez (2006) refiere que el conocimiento contemplado 
como un factor de producción para las organizaciones del siglo XXI impulsa la priorización de 
desarrollos tecnológicos, metodológicos y estratégicos para su medición, creación y difusión en la 
sociedad del conocimiento.  
Sin tener que ahondar en discusiones filosóficas, el conocimiento en una organización se 
crea cuando un miembro de esta utiliza lo que sabe y la información de la que dispone para 
resolver un problema o desarrollar un proyecto (Bustelo y Amarilla 2001). Es importante 
distinguir el almacenamiento de datos e información del conocimiento, siendo este último más 
complejo que la información; el conocimiento precisa interacción de ideas, juicio e intuición 
sobre la información, siendo influenciado por los rasgos propios de personalidad, imaginación y 
experiencia individual (Chyi y Yang 2000). Nonaka y Takeuchi (1995) refieren que la creación 
de conocimiento siempre inicia en las personas como un desarrollo individual que a través del 








De ahí que, el conocimiento, tenga que pertenecer a la categoría de los activos 
intangibles; muchas veces denominados capital intelectual. Esto explicaría por qué empresas 
como Microsoft o Dell se coticen en la bolsa multiplicando muchas veces su valor real contable 
(Bustelo & Amarilla 2001). A través de este activo intangible, pero fuente indiscutible del valor 
organizativo (De Pablos, 2001).  
Gestión del Conocimiento  
 
En la revisión conceptual alrededor de la gestión del conocimiento se evidencia un 
panorama algo confuso, producto de, entre otros factores a la novedad que denota esta disciplina. 
Sin embargo, Rodríguez (2006) después de un profundo análisis del concepto conceptualiza la 
gestión del conocimiento como un conjunto de procesos sistemáticos direccionados al desarrollo 
organizacional y/o personal, que como consecuencia genera una ventaja competitiva para la 
organización y también para el individuo.   
Refieren Gómez, Pérez y Curbelo (2005) que “la gestión del conocimiento en cualquier 
tipo de organización tiene como objetivo general localizar, recoger, organizar, clasificar, valorar, 
transferir y difundir, el conocimiento disponible a partir de la información, opiniones, puntos de 
vista y experiencia de todos los integrantes de la organización para posteriormente utilizarlas en 
miras al beneficio organizacional” (p.40). De ahí que, la inmersión de las organizaciones en la 
economía del conocimiento demande de ellas una reestructuración que les permita integrar y 
explotar el conocimiento en su operación convencional; logrando reconocerlo e incorporarlo 








Una de las compañías líder en prácticas alrededor de la gestión del conocimiento 
organizacional es Danone, empresa mundial de alimentación. Sus directivos consideran que el 
éxito de la implementación de su estrategia de gestión del conocimiento se debe a concebir como 
primer paso un cambio de comportamiento y actitud de todos los colaboradores de la 
organización. Para esto, la compañía creo la “Networking Attitude” que tenía como objetivo 
promover la circulación de las buenas prácticas que se daban en todos los ámbitos sociales, no 
solo en el contexto laboral. De esta manera, lograron que los colaboradores trabajaran de forma 
transversal, rompiendo los silos de conocimiento, se reconocieron talentos y se evidencio que 
provenía todo tipo de conocimiento desde diversos lugares dentro y fuera de la organización 
(Moingeon et al., 2011).  
Además, crear una cultura de discusión, de contacto, de compartir y de solidaridad, 
ayudará a los gerentes a querer trabajar en red, en vez de recurrir a la gestión del conocimiento 
tradicional; que utiliza la tecnología para construir bases de datos.  (Moingeon et al., 2011). La 
tendencia a creer que el conocimiento se gestiona solo a través de plataformas tecnológicas lo 
instrumentaliza, por el contrario, las herramientas tecnológicas significan para el proceso un 
apoyo de gran escala, pero solo abarcando el almacenamiento y la difusión de la información 
(Lytras y Poulodi 2006). 
Es de vital importancia reconocer que para gestionar conocimiento organizacional no 
solamente se debe hacer gestión, esto debe articularse con los procesos y las personas, puesto 
que una compañía puede tener implementadas sistemas de distribución de información, pero si 
los colaboradores no acceden a este es muy difícil que se cree conocimiento (Bustello y 
Amarilla, 2001).  
 
 




Algunos Modelos de Gestión del Conocimiento  
 
Según Rodríguez (2006) existen muchos modelos para gestionar conocimiento en las 
organizaciones, pero para hacer más precisas las líneas diferenciales entre estos, el autor propone 
agruparlos en tres categorías de esta manera:  
Ilustración 2. Enfoques en la gestión del conocimiento organizacional  
Almacenamiento, 
acceso y transferencia de 
conocimiento 
Sociocultural Tecnológicos  
No se distingue el 
conocimiento de la 
información y los datos. 
Concibe el conocimiento 
como una entidad 
independiente. 
Se almacena del 
conocimiento para que esté 
disponible en la 
organización. 
Se centran en el desarrollo 
de una cultura 
organizacional; cambios de 
actitudes, confianza, 




Se destaca en el desarrollo y 
la utilización de sistemas y 
herramientas tecnológicas. 
Fuente. Adaptado de Rodríguez (2006). Modelos para la creación y gestión del 
conocimiento: una aproximación teórica.  
Rodríguez (2006) también menciona que es válido reconocer que difícilmente las 
tipologías anteriormente descritas se den de forma fidedigna e individual en la práctica 
organizacional, más bien tienden a mezclarse. Por lo tanto, el modelo de gestión del 
conocimiento en una compañía debe formularse desde una perspectiva ecléctica en donde se 
tengan en cuenta los puntos críticos de cada una según el contexto particular.  
 
 




De acuerdo con esto, González et al., (2009) refieren que la primera consideración en el 
marco de un proyecto de gestión del conocimiento es la definición de las organizaciones como 
sistemas heterogéneos, disimiles, mediadas por las condiciones del mercado, clientes, 
necesidades, y la competencia, entre otras que las hacen únicas. Dichas características son 
evidencia para poder afirmar que no existe una forma universal de gestionar conocimiento. Cada 
organización debe formular e implementar su propuesta particular de acuerdo con el alcance y 
disponibilidad de recursos e instrumentos que permitan adminístrala, de modo que sea posible 
hacerle seguimiento, evaluarla y evolucionarla. 
Refieren Bernal, Turriago y Sierra (2010) que el proceso de gestión del conocimiento 
organizacional debe incluir prácticas que impulsen la identificación, adquisición, socialización y 
creación de conocimiento para que este constructo funcione realmente como una ventaja 
competitiva frente al mercado. Este conjunto de actividades se debe realizar con el fin último de 
trabajar con el conocimiento de toda una organización y sus miembros y alinearlos con los 
objetivos estratégicos del negocio (Bustello y Amarilla, 2001).   
El enfoque japonés  
 
El modelo de creación de conocimiento de Nonaka & Takeuchi establece que la 
combinación de las dimensiones epistemológicas (movilización y conversión del conocimiento 
tácito) y ontológica (preponderancia a la creación de conocimiento organizacional frente al 
individual) hace que se conciba el modelo de espiral de conocimiento como cíclico e infinito, en 
el cual el conocimiento surge a partir de la interacción entre los modos de conversión del 
conocimiento; la socialización, externalización, internalización y combinación (Rodríguez 2006). 
 
 




Nonaka & Takeuchi (2000), revelan 4 fases entre el conocimiento tácito y explícito 
sugiriendo 4 patrones básicos para crear conocimiento en la organización: 
Ilustración 3. Fases de la gestión del conocimiento 
De tácito a tácito De explícito a explícito De tácito a explícito De explícito a tácito 
Se lleva a cabo a través de 
la observación o imitación 
en el oficio de destrezas 
tacitas de otros. 
Se realiza a través de la 
compilación y 
sintonización de la 
información. 




Al compartirse el nuevo 
conocimiento explícito en 
toda la organización, los 
miembros empiezan a 
asimilarlo, es decir, lo 
utilizan para ampliar, 
extender y reformular su 
propio conocimiento. 
Fuente. Adaptado de Nonaka, I., & Takeuchi, H. (2000). La empresa creadora de 
conocimiento. Gestión del conocimiento, 1-9. 
En este sentido se reconocen dos tipos de conocimiento: tácito y explícito. El primero 
consiste fundamentalmente en destrezas técnicas: acciones informales y complejas de definir, se 
le relaciona con el término “Know-how” (saber cómo hacer algo). Este conocimiento posee una 
importante dimensión cognitiva, es decir, modelos mentales, creencias y paradigmas que 
permean la forma de ver el mundo (Nonaka & Takeuchi 2000).  
Refiere Montuschi (2001) que todo el conocimiento de los seres humanos se fundamenta 
en una dimensión tácita, es decir, el conocimiento tácito es todo aquello que el individuo tiene 
integrado a nivel cognitivo pero que no siempre es accesible a la conciencia pero que bajo una 
situación o contexto particular emerge y es utilizado para analizar o solucionar diversos 
fenómenos. Además, el autor sintetiza que el conocimiento tácito es subjetivo y está basado en la 
experiencia.De esta manera, los individuos dentro de la organización pueden vivir procesos de 
 
 




aprendizaje sin necesidad del lenguaje sino por la observación, la imitación y la práctica. La 
clave para la adquisición del conocimiento tácito es la experiencia (Briones y Dávila, 2017) 
Por esta razón, es que la gestión del conocimiento de tipo tácito depende en gran medida 
de la arquitectura organizacional; estructura organizativa y cultura que promueva la cooperación 
entre los miembros de la compañía (Lytras y Poulodi, 2006).  
Por su parte, el conocimiento explícito es todo aquello que la organización ha logrado 
materializar estableciendo formulas por las cuales se pueda transmitir a otras personas, por 
ejemplo, compartir con otros los resultados de un estudio o investigación (Bustelo y Amarilla 
2001). 
En síntesis, desde el enfoque japonés se realiza una gran contribución, puesto que 
reconoce la gestión del conocimiento como una creación que depende del aprovechamiento de 
las ideas, intuiciones y corazonadas tacitas y a menudo sumamente subjetivas de los miembros 
de la organización que las ponen a disposición de la empresa para que esta las considere, pruebe 
y discuta (Domínguez et al., 2014). 
Refieren Nonaka y Takeuchi (2000) que el enfoque japonés para gestionar conocimiento 
en las organizaciones es el más holístico frente a los otros modelos pues actúan bajo la filosofía 
que una empresa no es una maquina sino un sistema vivo. 
 








Se reconoce que la medición del conocimiento resulta compleja, en especial el 
conocimiento tácito, ya que este no puede ser separado de la persona u organización que lo 
contiene y, por lo tanto, se dificulta su codificación y transmisión (Montuschi, 2001).  
De esta manera, Bustelo y Amarilla (2001) refieren que existen tres tipos de valor a tener 
en cuenta a la hora de realizar seguimiento, evaluación y desarrollo: 
Ilustración 4. Seguimiento, evaluación y desarrollo  
Capital Humano Capital Estructural Capital Cliente 
Es constituido por conocimientos, 
habilidades, experiencias de los 
empleados.  
 
Es el conjunto de elementos 
estructurales que soportan la 
capacidad organizativa, es decir, los 
equipos, programas, bases de datos, 
etc.  
Es el desarrollo relacional entre los 
clientes clave y la organización.  
 
Fuente. Adaptado de Bustelo & Amarilla (2001). Gestión del conocimiento y gestión de 
la información. 
 Sin lugar a duda, el conocimiento adquirido mediante el aprendizaje organizativo y el 
obtenido por otras vías debe ser gestionado adecuadamente si la empresa quiere lograr alcanzar 
una ventaja competitiva a partir de este (de Pablos, 2001).  
Liderazgo y Gestión del Conocimiento  
 
Refieren Domínguez y Martins (2014) que muchas organizaciones se enfrentan con el 
obstáculo de destituir las practicas del enfoque taylorista de la producción llevándolo a términos 
del desarrollo de nuevos conocimientos, su distribución y alcance de los miembros. Es decir, un 
modelo basado en la exclusión de los colaboradores fundamentado en su posición jerárquica 
dentro de la organización, contribuyendo a que el proceso de toma de decisiones se centralice en 
 
 




un pequeño grupo de poder. Esta perspectiva técnico-racional descrita anteriormente, ha hecho 
que al liderazgo se le atribuya solo la función de influir en los resultados de la organización a 
través de métodos persuasivos que afectan las mentes y conductas de los subordinados (Bolívar, 
2000).  
Khalifa y Ayoubi (2015) refieren que es necesario que las empresas dejen atrás estos 
métodos tradicionales antes descritos, puesto que hay un papel clave para el liderazgo como 
facilitador del aprendizaje organizacional. Es por esto que, muchas investigaciones científicas 
han propuesto conceptos como el estilo de liderazgo transformacional y estilo de liderazgo 
transaccional para explicar el despliegue comportamental del líder y su aporte a la gestión del 
conocimiento organizacional (Ordoñez, Botello & Moreno, 2017).  
Duran y Castañeda (2015) realizaron un estudio con el objetivo de describir la relación 
entre el liderazgo transformacional-transaccional con la conducta de compartir conocimiento de 
los colaboradores. Su población fueron 150 trabajadores pertenecientes a dos empresas ubicadas 
en la ciudad de Bogotá. Se utilizaron como instrumentos de medición: el Multifactor Leadership 
Questionarie de Bass y Avolio adaptado por Vega y Zabala (2004) y la escala de Compartir 
Conocimiento. Los investigadores concluyeron que los directivos de las compañías interpretaban 
que a mayor cantidad de comportamientos de tipo transaccional mayor sería la expresión de la 
conducta de compartir conocimiento por parte de sus subalternos. En contra posición, los 
subalternos opinaban que los comportamientos característicos del liderazgo transformacional 
serían mejores predictores de la conducta de compartir conocimiento (p=0,001), mientras que el 
liderazgo transaccional fue el menos significativo (P>0,05).  
 
 




Esta interpretación represiva del intercambio de conocimiento evidenciado por Duran y 
Castañeda (2015) puede ser relacionada con lo que Senge (2000) define como “el mito del líder 
héroe” el cual crea en la organización un círculo nocivo, ya que refuerza la idea de mejorar el 
rendimiento solo al corto plazo, lo cual impacta en la inversión en el desarrollo de capacidades 
colectivas. También, se eleva el nivel de complejidad cuando se pretende construir una 
organización capaz de aprender bajo un estilo de liderazgo tradicional; no delega, auto preserva 
una falsa comodidad, basado en la coerción. En síntesis, el líder transaccional se enfoca sobre el 
proceso netamente, concentrándose en el compromiso-control (Vega y Zavala 2004). 
 El liderazgo en vez de tratársele como particularidad de unos cuantos debe ser 
responsabilidad de todos, en donde se fomente el compromiso porque en esencia el aprendizaje 
es un proceso voluntario (Bolívar, 2000). En efecto, concebir desde una perspectiva ecológica el 
liderazgo implica considerarlo como un fenómeno sistémico inseparable de su contexto, la 
organización es una comunidad humana, un sistema vivo (Senge 2000). El objetivo principal es 
promover el liderazgo intelectual de todos los colaboradores independientemente de su posición, 
pues la organización no aprenderá mientras se dependa de solo unas cuantas personas (Bolívar, 
2000).  
Brown y Posner (2001) refieren que en lugar de enfocarse únicamente en teorías como la 
andragogía, las teorías de aprendizaje se centran en los procesos cognitivos, es decir, las 
construcciones mentales a través de la experiencia, el significado y la reflexión, por lo tanto, el 
concepto de liderazgo se relaciona con los procesos de cambio organizacional y a su vez el 
concepto de cambio es la esencial del aprendizaje organizacional.  
 
 




De esta manera, Taylor (2000) define las condiciones ideales para que se impulse la 
gestión del conocimiento organizacional a través del liderazgo: 1. Se debe crear un clima 
organizacional de apertura, seguridad y confianza 2. Se deben formular acciones que promuevan 
en los colaboradores procesos de introspección enmarcados en la reflexión crítica 3. El liderazgo 
debe caracterizarse por la confianza, la empatía, la compresión e integridad, y 4. Deben existir 
espacios de retroalimentación oportuna.  
En un estudio realizado por los investigadores Brown y Posner (2001) en donde se quería 
evidencia la relación entre el proceso de aprendizaje de las personas y el estilo de liderazgo que 
se despliega se encontraron relaciones sistemáticas entre cómo las personas aprendieron y cómo 
actuaron los líderes. Puntualmente, se evidencio que los lideres utilizan frecuentemente tácticas 
de aprendizaje como:  Acción (preferencia por la proactividad y el aprendizaje por prueba y 
error) de Pensamiento (lectura de artículos o libros), de Sentimiento (confrontar las 
preocupaciones) y de Acceso a otros (compartir expectativas y temores). Por otro lado, frente a 
las conductas de liderazgo se encontró que los sujetos se preocupaban por desafiar, inspirar, 
apoyar, modelar y motivar a sus colaboradores.  
Liderazgo transformacional  
 
El liderazgo transformacional es definido como un proceso que se da a través de 
relacionamiento entre líder y seguidor, este relacionamiento tiene unas características 
particulares que despliega el líder como el ser carismático, intelectualmente estimulante y una 
figura que inspira proporcionando desafíos y utilizando herramientas como la persuasión para 
proveer de significado a sus seguidores (Bass y Avolio, 1994).  Este liderazgo se comprende 
teóricamente como un “rango total de comportamiento”, es decir, el líder puede desplegar un 
 
 




repertorio conductual clasificado como transformacional, transaccional o correctivo - evitador de 
acuerdo con sus características particulares (Vega y Zavala 2004). 
Tal como refieren Avolio, Bass, y Jung (1999), el estilo de liderazgo transformacional es 
definido en términos de 4 dimensiones: el primer factor es influencia idealizada, también llamada 
“carisma” la cual hace referencia a los líderes que operan mediante un sistema de valores como 
la justicia, y la integridad, los cuales influyen en la transformación de las creencias de los 
colaboradores.  
 La segunda dimensión es motivación inspiracional, la cual está relacionada con el grado 
en que los líderes logran inspirar y atraer a los seguidores mediante el establecimiento de 
objetivos, creando una visión compartida y comunicando expectativas para conseguir que los 
colaboradores se mantengan sus niveles de compromiso (Bass y Avolio, 1994). Según George 
(2000) la atracción emocional es indispensable para la ejecución eficaz del estilo de liderazgo 
transformacional, ya que es por este canal que logran motivar e inspirar a sus seguidores. Es por 
esto que, al contrario de los modelos clásicos de liderazgo, los cuales se caracterizaban por 
intercambios de costes y beneficios entre el líder versus el seguidor, el liderazgo 
transformacional se refiere a la estimulación bidireccional entre el líder y sus colaboradores. 
  El tercer factor es consideración individualizada, la cual hace referencia a la medida en 
que un líder atiende las necesidades de sus colaboradores, proporcionando soporte emocional 
(Avolio et al., 1999). 
Y la cuarta; estimulación intelectual se produce cuando los líderes se involucran en los 
comportamientos que hacen que los colaboradores desafíen sus propias percepciones para pensar 
de forma creativa y hallar soluciones inteligentes a sus problemas (Avolio et al., 1999). Refiere 
Almonte, Rejas y Ponce (2010) que la estimulación intelectual favorece que el líder ayude a sus 
 
 




seguidores a aprender solucionar problemas, haciendo que estos consideren nuevas aristas y 
entrenen su flexibilidad intelectual.  
Por su parte, Barling, Slater y Kelloway (2000) hacen énfasis en el componente llamado 
influencia idealizada, ya que manifiestan que los líderes que son capaces de entender y manejar 
sus emociones demostrando actos que reflejen control de emociones favorecerá la confianza y 
respeto por el líder. Además, proporcionará que el líder logre percibir con mayor precisión el 
grado de expectativa de los colaboradores. Humphreys y Einstein (2003) refieren que por su 
parte la consideración individual implica tratar a los colaboradores como individuos y no como 
simples miembros de un grupo de trabajo. Influencia idealizada se considera el elemento 
abarcador de las características del liderazgo transformacional (Vega y Zavala 2004).  
De acuerdo con las características de los factores que componen del liderazgo 
transformacional, se podría mencionar que este estilo de liderazgo está construido desde un 
enfoque holístico que considera cada una de las dimensiones de la relación entre individuos. 
Refiren Zopiatis y Constanti (2012) que este estilo de liderazgo en particular influye 
sustancialmente y de forma positiva en las actitudes de los dependientes frente al trabajo y la 
consecución de objetivos.  
De esta manera afirman Avolio et al., (1999) que los líderes transformacionales tienen la 
capacidad de comportarse a través de todos los estilos de decisión: directivos, consultativos o 
participativos según la situación particular que enfrentan. Este enfoque situacional indica que los 
líderes deben ser capaces de identificar el estilo apropiado desplegando comportamientos que le 
permitan responder frente a un contexto particular.  
 En relación con lo anterior, Bolívar (2000) sugiere que el resultado de la ausencia de un 
pensamiento sistémico por parte de los líderes puede tener grandes implicaciones por su 
 
 




confrontación reactiva, que los puede dejar sobrevivir en el mercado, pero no logrará que la 
organización aprenda.  
Según Duran y Castañeda (2015) los líderes que incorporan el liderazgo transformacional 
como eje de las actividades de aprendizaje organizacional, hacen que la satisfacción del 
colaborador se vea influenciada de forma positiva, y adicionalmente que su rendimiento sea 
superior. De ahí que un líder transformacional sea esa figura catalizadora que transforma a los 
trabajadores, motiva y compromete con logros excepcionales, además de crearles una identidad 
que fortalece su autoconcepto influyendo en distintas variables primordiales para la organización 
(Ugoani y Amu, 2015).  
En un estudio llevado a cabo por los investigadores Pedrajas & Rodríguez (2008) con 78 
directivos de pequeñas y medianas empresas, se tenía como objetivo principal hallar la relación 
estadística significativa entre los estilos de liderazgo y la gestión del conocimiento 
organizacional, a través de la aplicación de un modelo de regresión múltiple los autores afirman 
que las variables liderazgo transformacional y liderazgo transaccional son estadísticamente 
significativos para explicar la creación de conocimiento en la organización, asimismo, refieren 
que dichas variables explican el 53,7% del compartir conocimiento de los miembros de la 
organización y finalmente se demuestra que crear, compartir y aplicar conocimiento influyen 
directamente sobre el diseño de la estrategia corporativa. 
Por su parte Khalifa y Ayoubi (2015) realizaron una investigación de enfoque 
cuantitativo para investigar el impacto del liderazgo transformacional y liderazgo transaccional 
en la gestión del conocimiento organizacional en las universidades sirias. Los investigadores 
encontraron que existe un impacto significativo para la gestión del conocimiento organizacional 
en relación al factor perteneciente al liderazgo transformacional; motivación inspiracional 
 
 




(P=0,00 < 0.05). Asimismo, evidenciaron que el factor recompensa contingente perteneciente al 
liderazgo transaccional también incluye de forma positiva la gestión del conocimiento (P= 0.00 < 
0.05).  
Estos estudios empíricos cobran mucha importancia porque la asociación del liderazgo y 
la gestión del conocimiento organizacional sigue siendo en gran medida un argumento teórico 
(Khalifa y Ayoubi, 2015).  
Metodología y aspectos procedimentales 
 
Diseño. 
Estudio de corte cualitativo y de tipo explicativo porque se buscan patrones vinculantes 
entre el liderazgo transformacional y la gestión del conocimiento organizacional.  
El diseño de la investigación corresponde a un diseño no experimental, ya que no se tiene 
como objetivo tener un control directo sobre las variables independientes y transversal porque 
los datos fueron recogidos en un tiempo determinado y con una población predefinida.  
Participantes. 
Para esta investigación la muestra correspondió a un total de 48 sujetos pertenecientes a 
una planta de producción de productos farmacéuticos. 12 de los 48 sujetos corresponden a jefes y 
coordinadores (Jefe de Logística, Jefe de Mantenimiento, Coordinador de Documentación, 
Coordinador de Cadena de Abastecimiento, Coordinador de Validaciones, Coordinador de 
Inspección de Calidad, Coordinador de Estabilidades, Coordinador de Microbiología, 
Coordinador de Análisis Fisicoquímico, Coordinador Galénico de Investigación y Desarrollo, 
Coordinador de Análisis de Investigación y Desarrollo, Coordinador de Planeación). La 
 
 




población restante, es decir, los 36 sujetos fueron 3 dependientes por cada jefe o coordinador 
participante. Se convocaron 3 dependientes por cada líder de proceso porque era el número 
mínimo de colaboradores bajo su responsabilidad.  
Se aplicó la adaptación chilena del instrumento MLQ Forma 5X Corta realizada por Vega 
y Zavala (2004), forma líder y forma clasificador a todos los sujetos descritos.   
Ilustración 5. Descripción de la muestra  








Sujeto 1  Coordinador de Documentación  8 3 37% 
Sujeto 2 Coordinador de Estabilidades 9 3 33% 
Sujeto 3 Coordinador de Validaciones  10 3 30% 
Sujeto 4 Coordinador de Análisis de 
Investigación y Desarrollo  
12 3 25% 
Sujeto 5 Coordinador de Análisis 
Fisicoquímico  
27 3 11% 
Sujeto 6 Coordinador Galénico de 
Investigación y Desarrollo  
11 3 27% 
Sujeto 7 Coordinador de Planeación  3 3 100%  
Sujeto 8  Coordinador de Aseguramiento de 
Calidad 
3 3 100%  
Sujeto 9  Jefe de Ingeniería y Mantenimiento  14 3 21,4% 
Sujeto 10  Coordinador de Inspección de Calidad  10 3 30% 
Sujeto 11 Coordinador de Microbiología  5 3 60% 
Sujeto 12 Jefe de Logística  6 3 50% 








Para realizar la medición e identificación de los estilos de liderazgo en la Planta Bogotá 
se seleccionó la adaptación del cuestionario multifactorial de liderazgo de Bass y Avolio forma 
5X corta) al contexto organizacional chileno realizada por Vega y Zavala (2004). El cuestionario 
se estructura de forma jerárquica a través de 9 variables, las variables de alto orden son tres: 
liderazgo transformacional, liderazgo transaccional, liderazgo evitador (Vega y Zavala 2004). 
Ilustración 6. Variables de segundo orden 
Liderazgo Transformacional Liderazgo Transaccional Liderazgo Evitador 
 Carisma/Inspiracional 
 Estimulación Intelectual 
 Consideración 
individualizada 
 Recompensa Contigente 
 Dirección por Excepción 
Activa 
 Liderazgo por Excepción 
Pasiva 
 Laissez Faire  
 
Fuente. Adaptado de Vega y Zavala (2004). Adaptación del Cuestionario Multifactorial 
de Liderazgo (MLQ Forma 5X Corta) de B. Bass y B. Avolio al contexto organizacional chileno. 
 
 Las variables antes expuestas se miden a través de la frecuencia del despliegue 
actitudinal y comportamental del líder y su influencia en los seguidores (Vega y Zavala, 2004). 
De esta manera, el cuestionario es construido con base en una escala Likert que solicita a los 
participantes puntuar una serie de afirmaciones o juicios de acuerdo a su percepción individual. 
Los ítems están distribuidos de la siguiente manera: Influencia idealizada atribuida: 8 ítems, 
Influencia idealizada Conductual: 10 ítems, Motivación Inspiracional 10 ítems, Estimulación 
Intelectual 10 ítems, Consideración Individualizada 9 ítems, Recompensa Contingente 9 ítems, 
Dirección por Excepción Activa 8 ítems, Dirección por Excepción Pasiva 8 ítems, Laissez-Faire 
 
 




8 ítems (Vega y Zavala, 2004). El instrumento será aplicado en sus dos formas: líder y 
clasificador.  
Por otra parte, para identificar las prácticas de los líderes que facilitan la gestión del 
conocimiento organizacional se realizarán entrevistas estructuradas con los grupos de 
dependientes que clasifiquen con mayores puntuaciones transformacionales a sus líderes.  
Se realizarán las siguientes preguntas:  
1. ¿De acuerdo a su experiencia personal describa cómo ha sido el proceso de 
aprendizaje con su jefe inmediato? 
2. ¿Cómo se fomenta el aprendizaje dentro del área a la que pertenece? 
3. ¿Cómo incentiva su líder el trabajo colaborativo? 
 
Procedimiento  
En primer lugar, se convocó a una reunión personalizada con cada uno de los jefes y 
coordinadores para invitarlos a participar de la investigación. En dicha reunión se realizó una 
explicación detallada del objetivo principal del estudio, la necesidad de la participación de tres 
de sus dependientes (lo cual requería de su autorización), se presentó el alcance, uso y manejo de 
la información, y finalmente se permitió un espacio para resolver inquietudes. Posteriormente, se 
consultó con tres dependientes por cada líder su deseo de participar en la investigación; se 
manifestó el objetivo del estudio, alcance, uso y manejo de la información (confidencial y con 
fines académicos).  
 
 




Al conseguir el consentimiento de todos los sujetos se procedió a enviarles el link del 
cuestionario (Survey Monkey) por dos medios: vía correo electrónico o WhatsApp dependiendo 
la elección del participante. A los jefes y coordinadores de cada proceso se les envió el link del 
cuestionario en su forma líder y a los dependientes en su forma clasificador.  
Posteriormente a la aplicación del instrumento en sus dos formas, se llevó a cabo el 
análisis estadístico (descriptivo) de los resultados y se identificaron los líderes con mejores 
puntuaciones en los ítems asociados a la variable de alto orden de liderazgo transformacional 
tanto en su auto-clasificación como en la clasificación realizada por cada uno de sus 
dependientes.  
Después del análisis estadístico y la identificación de los líderes clasificados como 
transformacionales se realizó una entrevista estructurada por cada panel (3) de dependientes con 
el objetivo de establecer las practicas que cada líder utiliza para transmitir o gestionar 
conocimiento con sus equipos de trabajo. Se decidió utilizar este tipo de entrevista esencialmente 
por la disponibilidad del personal, puesto que la organización en la cual se realizó la presente 
investigación se encuentra en una coyuntura desde el año 2018 de certificaciones regulatorias y 
seguimiento, evaluación; lo cual ha implicado un arduo trabajo por parte de todo el personal, lo 
que se traduce en escasez de tiempo. En total cada reunión duro entre 20 y 35 minutos.  
Se iniciaron las entrevistas agradeciendo la participación en la investigación, se presentó 
el objetivo de la entrevista y se hizo énfasis en la confidencialidad de la información que ahí 
surgiera. Seguido se explicaron los conceptos de conocimiento tácito y explícito y se presentaron 
dos ejemplos contextuales por cada uno para que los sujetos entendieran las preguntas que se 
realizarían durante la sesión. Se incentivó la participación de los tres participantes durante la 
 
 




reunión, obteniendo las opiniones de cada sujeto por pregunta y de forma paralela se tomaron 
notas en el pizarrón de la sala para agrupar la información reportada y lograr un consenso entre 
las opiniones expresadas por los sujetos participantes.  
Finalmente, se crearon dos categorías de análisis cualitativo: motivación inspiracional y 





















Capítulo 4. Resultados de investigación 
 
A continuación, se presentan los resultados obtenidos a partir de la aplicación del MLQ 
Forma 5X corta (forma líder y forma clasificador). El análisis estadístico fue realizado a través 
de medidas de tendencia central y se organizó en cinco apartados: en el primero se analizan los 
resultados obtenidos en la auto-clasificación realizada por los líderes de la organización, el 
segundo análisis da cuenta de los resultados obtenidos a partir de la clasificación que realizaron 
los grupos de dependientes, en el tercer apartado se presentan los resultados consolidados entre 
la auto-clasificación realizada por los líderes y los datos obtenidos de la clasificación de los 
dependientes, en el apartado cuatro se presenta la profundización con los sujetos que obtuvieron 
los puntajes más altos en la variable de primer orden liderazgo transformacional. 
 Finalmente, en el apartado cinco se presentan los resultados del análisis cualitativo frente 
a las opiniones de los grupos de clasificadores y su asociación entre los factores de liderazgo 
transformacional y la gestión del conocimiento tácito.  
Primer Apartado Auto-clasificación Lideres  
 
Resultados demográficos líderes  
El promedio de edades de los líderes participantes fue de 35 años, es decir, una población 
de adultos jóvenes. La mayoría fueron mujeres (7) y un total de 5 hombres. 2 jefes y 10 
coordinadores distribuidos de la siguiente manera: 
Ilustración 7. Distribución de jefes y coordinadores por área 
 
 





Fuente. El autor (2019). 
 
Resultados generales del reporte de auto-clasificación – Lideres  
De acuerdo con los resultados de la auto-clasificación que realizaron los líderes se 
evidencia que los líderes L2, L3, L5, L6, L9 y L12 se clasifican como líderes transformacionales, 
sin embargo, el Coordinador Fisicoquímico (L5) y el Jefe de Ingeniería y mantenimiento (L9) no 
alcanzaron la línea de tendencia general de este estilo de liderazgo como se observa en la 
ilustración 8.  
Por el contrario, los líderes L1, L4, L7 y L11 se clasificaron como líderes transaccionales. 
El Coordinador de Aseguramiento de Calidad (L8) y Coordinador de Inspección de Calidad 
(L10) obtuvieron los mismos puntajes en la escala de liderazgo transformacional y transaccional. 
Ninguno de los sujetos se clasifico con un tipo de liderazgo correctivo – evitador como se 
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Ilustración 8. Promedios individuales por variables – forma líder 
Fuente. El autor (2019). 
De acuerdo con la ilustración 8. los líderes que se destacan por alcanzar las puntuaciones 
más altas en la escala de liderazgo transformacional son L2 Coordinador de Estabilidades (3,90) 
y L3 Coordinador de Validaciones (3,94).  
 Resultados del reporte de auto-clasificación – Lideres por cada factor  
Frente al análisis realizado en relación a los factores independientes por cada variable de 
primer orden se evidencia que desde el reporte de los líderes estos perciben que despliegan con 
mayor frecuencia comportamientos asociados al liderazgo transformacional; especialmente los 
característicos del factor influencia idealizada conductual (3,90) e influencia idealizada atribuida 
(3,85). Refieren Bass y Avolio, (1994) que los factores influencia idealizada conductual e 
influencia idealizada atribuida predicen un despliegue comportamental por parte del líder que 
resulta en modelos de rol e imitación para sus dependientes, puesto que el líder con estas 






























Resultados generales - Forma Líder
LTR LTF LCE Lineal (LTF)
 
 




características es respetado, admirado y se preocupa por reconocer las necesidades de su equipo 
de trabajo dándoles un trato diferencial e individual, pero siendo equitativo y justo. De esta 
manera, el líder no solo se reconocen las necesidades de los dependientes, también construye 
planes de acción para cumplir con los objetivos de trabajo y abordar más eficazmente los 
desafíos que se presenten en los procesos.  
Ilustración 9. Promedio por variables de primer orden y factores  
1 
Fuente. El autor (2019).   
En cuanto al liderazgo transaccional se encontraron promedios significativos en relación 
a sus dos factores: consideración individualizada (3,78) y recompensa contingente (3,76).  Los 
resultados son muy similares a los obtenidos en los factores de liderazgo transformacional, lo 
cual se podría explicar a través de los enfoques situacionales de la teoría que afirman el liderazgo 
                                                          
1 LTF: Liderazgo Transformacional (IIA: Influencia idealizada atribuida, IIC: Influencia idealizada conductual, MI: 
Motivación inspiracional, EI: Estimulación intelectual) LTR: Liderazgo Transaccional (CI: Consideración 
individualizada, RC: Recompensa contingente) LCE: Liderazgo Correctivo-Evitador (DPEA: Dirección por 
excepción activa, DPEP: Dirección por excepción pasiva, LF: Laissez Faire). 
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transaccional funciona como una extensión del liderazgo transformacional, lo cual permite que el 
líder pueda exhibir diversos patrones comportamentales de acuerdo con la situación específica en 
la que se encuentran (Bass & Avolio, 1994). 
Asimismo, se evidencia que las puntuaciones más bajas son las referentes a la variable de 
primer orden liderazgo correctivo-evitador lo cual es consistente frente a las puntuaciones de los 
estilos de liderazgo transformacional y transaccional puesto que como mencionan los autores 
Yammarino y Bass (1990) las dimensiones de excepción pasiva (DPEP y LF) representan la 
antítesis del liderazgo transformacional, esencialmente porque este tipo de líderes tienden a 
comportarse de forma reactiva en lugar que proactiva, en consecuencia, evitan tomar decisiones 
e involucrarse en los problemas de ejecución.  
Cabe resaltar que, el factor dirección por excepción activa sobresale frente a los demás 
con un promedio de 3,60 lo cual indica que el líder establece métodos de seguimiento y medición 
frente a la gestión de sus dependientes con el objetivo de anticipar desviaciones que afecten el 
desempeño grupal (Zopiatis & Constanti, 2012). Este hallazgo es interesante puesto que presenta 
una similitud con los resultados de la investigación realizada por Vega y Zabala (2004) en donde 
se demostraron correlaciones positivas entre el factor de dirección por excepción activa y las 
escalas que miden el estilo de liderazgo transformacional. Las autoras Vega y Zabala hipotetizan 
dicha correlación a partir de diferenciación que hace el cuestionario entre el nivel de pasividad o 
actividad que está presente en cada estilo de liderazgo.  
Segundo Apartado – Reporte Clasificadores  
 
Resultados demográficos – Clasificadores 
 
 




Todos los dependientes respondieron la totalidad de los ítems del cuestionario de forma 
satisfactoria. La distribución de sexos de los participantes fue de 24 mujeres y 12 hombres con 
los siguientes niveles organizacionales: 
Ilustración 10. Distribución del grupo de Clasificadores dentro de la Jerarquía 
Organizacional 
 
Fuente. El autor (2019).  
 
 Resultados del reporte de los Clasificadores 
Como se describió anteriormente, cada uno de los dependientes realizo la clasificación 
del estilo de liderazgo de su jefe inmediato, de esta manera, se analizaron las respuestas tomando 
las puntuaciones directas por cada una de las variables del instrumento y se promediaron los tres 
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Ilustración 11. Consolidado de la clasificación realizada por los clasificadores  
 
Fuente El autor (2019). 
Se evidencia que los dependientes clasificaron como líderes transformacionales a los 
sujetos L1, L2, L3, L4, L5, L6, L7, L8, L9, y L12, no obstante, los sujetos L3, L5, L6 y L7 no 
alcanzaron la línea de tendencia del grupo en cuanto a la variable de liderazgo transformacional, 
en este caso solamente el Coordinador Fisicoquímico (L5) reincide en la clasificación como líder 
con tendencias transformacionales pero obteniendo las puntuaciones más bajas en dicha escala y 
no alcanzando la línea de tendencia respecto al grupo; primera medición autoevaluación (3,55) y 
medición por clasificadores (2,70). Esto podría confirmar que el Coordinador Fisicoquímico se 
comporta de forma transformacional con baja frecuencia. 
 
De acuerdo con estos resultados, el 80% de los líderes de la muestra fue clasificados por 
































Resultados generales - Forma Clasificador
LTR LTF LCE Lineal (LTF)
 
 




que apareciera de forma tan significativa en la clasificación realizada por los dependientes, 
puesto que las características mecanicistas particulares de esta organización hacían presumir que 
el liderazgo predominante sería el estilo transaccional. Sin embargo, menciona Bass citado por 
Vega y Zavala (2004) que la posibilidad de aparición de uno u otro estilo de liderazgo está 
directamente influenciada por los factores externos que rodean la organización, es decir, el 
impacto dentro de la organización de variables contextuales como coyunturas de tipo social, 
económico, tecnológico, regulatorio. 
 En relación con esto, el autor también refiere que el estilo de liderazgo transformacional 
suele aparecer con más frecuencia en contextos organizacionales que están atravesando 
situaciones angustiantes que requieren de la movilización inmediata. Precisamente, la 
organización en donde se realizó la presente investigación está siendo afectada actualmente por 
políticas públicas, nuevas reglamentaciones y otros, un ejemplo podría ser la ley de regulación de 
los precios de los medicamentos en Colombia. A partir de esto, se podría explicar la 
predominancia en la organización del estilo de liderazgo transformacional de forma tan 
representativa. 
De forma excepcional, el sujeto L11 (Coordinador de Microbiología) fue el único 
clasificado por sus dependientes con estilo de liderazgo correctivo evitador, mientras que en la 
autoevaluación este líder de auto-clasifico con un liderazgo de tipo transaccional. En la siguiente 
ilustración (12) se grafican los promedios por cada uno de los factores del liderazgo correctivo 
evitador para el sujeto L11 Coordinador de Microbiología.  
Ilustración 12. Promedios por factor del Coordinador de Microbiología  
 
 




2 Fuente. El autor (2019). 
Desde la percepción de los evaluadores, el líder 11 - Coordinador de Microbiología, 
despliega con mayor frecuencia comportamientos de tipo correctivo evitador destacando la 
puntuación de dos factores: 1. factor Laissez Faire (LF 2,54) que indica la ausencia de acciones o 
toma de decisiones frente a cualquier asunto y 2. factor Dirección por Excepción Pasiva (DPEP 
2,41) que sugiere que el líder solo interviene cuando las fallas ya han ocurrido y las 
consecuencias son graves (Vega y Zabala, 2004). Refieren Khalifa y Ayoubi que las 
características del liderazgo por excepción pasiva no tienen relación significativa sobre el 
proceso de gestión del conocimiento organizacional.  
Por otro lado, en relación a la auto clasificación realizada por los líderes, los sujetos L8 
Coordinador de Aseguramiento de Calidad y L10 Coordinador de Inspección de Calidad 
                                                          
2 LTF: Liderazgo Transformacional (IIA: Influencia idealizada atribuida, IIC: Influencia idealizada 
conductual, MI: Motivación inspiracional, EI: Estimulación intelectual) LTR: Liderazgo Transaccional 
(CI: Consideración individualizada, RC: Recompensa contingente) LCE: Liderazgo Correctivo-Evitador 
(DPEA: Dirección por excepción activa, DPEP: Dirección por excepción pasiva, LF: Laissez Faire). 

































Promedios por factores - Coordinador de Microbiología (L11) 
 
 




obtuvieron la misma puntuación en las escalas de liderazgo transformacional y transaccional 
(4,00) resultando un estilo de liderazgo hibrido, este resultado se esclarece en la presente 
medición realizada por los clasificadores, pues a pesar que estos participantes obtuvieron 
consistentemente puntuaciones altas en las dos escalas de medición (LTR – LTF), la puntuación 
de la variable liderazgo transformacional supera parcialmente a la variable liderazgo 
transaccional.  
Tercer Apartado – Auto-clasificación y Reporte de Clasificadores  
 
Resultados consolidados  
Para efectos de la presente investigación se consolidaron a través de promedio los 
puntajes de los grupos de dependientes con las puntuaciones resultado de la auto-clasificación de 
los líderes por cada una de las variables del instrumento como se muestra en la ilustración 13. 




































Resultados generales - Forma Líder y Clasificador
LTR LTF LCE Lineal (LTF)
 
 




Fuente. El autor (2019). 
En la ilustracion 13. se evidencia que al promediar los datos de las dos mediciones 
individuales descritas anteriormente (forma líder y forma clasificador) no se presenta una 
alteración significativa frente a la clasificación de los estilos de liderazgo transformacional, 
transaccional y correctivo evitador, excepto con los sujetos L1, L4 y L7 que se auto-clasificaron 
como líderes transaccionales y sus dependientes los perciben como líderes transformacionales.  
Finalmente, al promediar los datos de las muestras, los sujetos que presentan mayor 
despliegue de comportamientos de tipo transformacional fueron: L1, L2, L3, L4, L5, L6, L7, L8, 
L9, L10 y L12. Sin embargo, los sujetos L3, L5, L6 y L7 no alcanzaron la línea de tendencia de 
los resultados generales de la muestra en cuanto a la variable de liderazgo transformacional. El 
participante L5 obtuvo en las dos mediciones anteriores y en el presente análisis de 
consolidación la calificación más baja como líder transformacional (M1 3,55), (M2 2,70), (A3 
2,91). En cuanto al sujeto L11 que se auto-clasifico como transaccional frente a la clasificación 
de sus dependientes que lo puntuaron como líder correctivo evitador, no obstante, el análisis 
estadístico aplicado arrojo que el estilo de liderazgo de este sujeto es transaccional.   
En este sentido, se puede afirmar que todos los líderes de la muestra obtuvieron 
consistentemente puntuaciones bajas en relación al estilo de liderazgo correctivo-evitador. Por lo 
tanto, la frecuencia de comportamientos característicos de este liderazgo no es representativo en 
los líderes de esta organización en particular. 
Cuarto Apartado – Profundización con líderes seleccionados 
 
Selección de líderes transformacionales – Profundización 
 
 




Se seleccionaron los líderes que consiguieron las puntuaciones más representativas en 
relación con la variable de liderazgo transformacional, con el objetivo de profundizar con los 
grupos de clasificadores las prácticas que despliega el jefe inmediato para gestionar 
conocimiento organizacional. El liderazgo es un elemento fundamental para gestionar el 
conocimiento en la organización (Senge, 2000).  
De acuerdo con esto, los líderes seleccionados fueron: Coordinador de Documentación 
(L1) quien obtuvo el mayor promedio, Coordinador de Aseguramiento de Calidad (L8) y 
Coordinador de Inspección de Calidad (L10).  
Ilustración 14. Promedio de puntuaciones de los sujetos seleccionados para la fase de 
profundización 
 
Fuente. El autor (2019). 

















Los tres líderes seleccionados por sus altas puntuaciones en la variable de liderazgo 
transformacional fueron mujeres, lo cual es congruente con la literatura consultada, puesto que 
en la investigación titulada Shatter the Glass Ceiling: Women May Make Better Managers 
realizada por Bass y Avolio (1994) encontraron que las mujeres obtuvieron mayores 
puntuaciones frente a los hombres en los factores del liderazgo transformacional. 
Análisis individual para los sujetos L1, L8 y L10  
 
A continuación, se presentan los análisis individuales para los líderes que obtuvieron 
mayores puntuaciones en la escala de liderazgo transformacional, puesto que es la variable de 
mayor importancia para esta investigación. Cabe anotar que los resultados se describirán de 
mayor a menor puntuación.  
Análisis L1 – Coordinador de Documentación  
Ilustración 15. Clasificaciones por análisis sujeto L1 
3 
                                                          
3 LTF: Liderazgo Transformacional (IIA: Influencia idealizada atribuida, IIC: Influencia idealizada 
conductual, MI: Motivación inspiracional, EI: Estimulación intelectual) LTR: Liderazgo Transaccional 































Coordinador de Documentación (L1)
 
 




Fuente. El autor (2019).  
El sujeto L1 fue clasificado como líder transformacional presentando una alta frecuencia 
de comportamientos de influencia idealizada atribuida (IIA 4,00) lo cual según la teoría 
representa que el líder es respetado, admirado y percibido como modelo a seguir y una figura que 
emana confianza para sus dependientes, estas cualidades se relacionan también con el puntaje 
obtenido en el factor IIC (3,92) ya que este perfil de líder evalúa constantemente las necesidades 
de otros sobre sus requerimientos personales; identificando y comunicando posibles riesgos; 
siendo coherente entre sus palabras y acciones. Asimismo, el líder se caracteriza por ser 
estimular intelectualmente a sus seguidores (EI 3,96), es decir, despliega comportamientos que 
contribuyen a que su equipo de trabajo se cuestione sus prácticas de trabajo diarias para 
solucionar problemas dentro de sus procesos a través de la creatividad e innovación y 
enmarcarlos en una filosofía de mejoramiento continuo. Dentro de los promedios de la variable 
de primer orden de liderazgo transformacional el líder obtiene la puntuación más baja en cuanto 
al factor MI, no obstante, la calificación sigue siendo significativa frente a las demás escalas 
(3,79), de esta manera, el líder consigue articular una visión de trabajo organizacional a través 
del significado, influenciando a sus dependientes a proyectar un futuro próspero para el proceso 
que lidera y la organización.  
En cuanto al liderazgo transaccional, se evidencia el uso de RC (3,47) y CI (3,46) 
obteniendo una diferencia mínima (0,01) entre las mediciones. El factor RC indica que el L1 
manifiesta de manera explícita sus expectativas frente al desempeño que espera de sus 
                                                          
(CI: Consideración individualizada, RC: Recompensa contingente) LCE: Liderazgo Correctivo-Evitador 








dependientes recompensándolos cuando se cumplen dichos objetivos. Por su parte, el factor CI 
hace referencia a la preocupación del líder por reconocer y entender las necesidades individuales 
del personal bajo su responsabilidad y trabajar de manera continua por desarrollar o perfeccionar 
sus competencias. Aunque este factor es muy similar en términos de su operacionalización con la 
influencia idealizada conductual (IIA), la diferencia se centra en que el CI enfatiza en el 
despliegue comportamental enmarcado en la compensación (refuerzo – castigo).  
El líder presenta un bajo puntaje (2,76) en relación al liderazgo correctivo evitador, sin 
embargo, destaca el factor de dirección por excepción activa (3,61) lo cual representa que el líder 
monitorea regularmente el desempeño de sus dependientes con el objetivo de evidenciar 
falencias y corregirlas de forma inmediata para mantener la eficacia y performance del grupo de 
trabajo. Asimismo, este puntaje se podría explicar por la naturaleza organizacional de la industria 
farmacéutica que requiere de un alto seguimiento y vigilancia alrededor de la ejecución de las 
actividades asignadas a los dependientes.  
 Análisis L10 – Coordinador de Inspección de Calidad  
El sujeto L10 presenta mayor despliegue de comportamientos de tipo transformacional 
(3,87). De esta manera, se evidencia que el factor más significativo fue MI (3,98) lo cual 
enmarca el interés constante por parte del líder para motivar a sus seguidores a través de la 
manifestación de las metas y también estableciendo la manera o forma de conseguirlas 
exitosamente; esto lo logra proporcionando significado al trabajo de cada integrante del equipo 
lo cual permite que los dependientes se sientan empoderados en relación a sus funciones. Frente 
al factor IIC (3,94) que fue la segunda puntuación más alta se relaciona con la consistencia de 
líder en cuanto a sus comportamientos y la comunicación que establece con sus dependientes, en 
 
 




consecuencia, el equipo de trabajo lo percibe como un ejemplo a seguir y una figura de confianza 
más que de autoridad. En este sentido, el sujeto L10 se caracteriza por haber conseguido que su 
equipo de trabajo lo respete, confié y admire pues considera sus necesidades individuales (IIA 
3,81). En relación con el último factor de la variable de primer orden liderazgo transformacional 
se observa que el líder obtiene la menor puntuación, aunque igualmente significativa en el factor 
de estimulación intelectual, lo anterior se atribuye a comportamientos que influyen en los 
dependientes para que cuestionen las prácticas o métodos que utilizan para solucionar problemas 
rutinarios; motivándolos a reformular las situaciones a través de la innovación y creatividad.  
Ilustración 16. Clasificaciones por análisis sujeto L10 
4 
Fuente. El autor (2019).  
                                                          
4 LTF: Liderazgo Transformacional (IIA: Influencia idealizada atribuida, IIC: Influencia idealizada conductual, MI: 
Motivación inspiracional, EI: Estimulación intelectual) LTR: Liderazgo Transaccional (CI: Consideración 
individualizada, RC: Recompensa contingente) LCE: Liderazgo Correctivo-Evitador (DPEA: Dirección por 
excepción activa, DPEP: Dirección por excepción pasiva, LF: Laissez Faire). 
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Coordinador de Inspección de Calidad (L10)
 
 




En cuanto al liderazgo transaccional, el L10 obtuvo un promedio general de (3,74). 
Resalta la puntuación del factor CI (3,81) que representa las acciones que despliega el líder en 
aras de desarrollar continuamente el potencial de su equipo de trabajo utilizando intercambios de 
recompensa.  
La medición de la última variable de primer orden liderazgo correctivo evitador, el líder 
alcanzo una puntuación baja (1,97), sin embargo, destaca el uso de DPEA (3,42) lo cual hace 
referencia a que el líder realiza seguimiento constante de las tareas asignadas a sus dependientes 
para identificar fallos y tomar acciones o decisiones inmediatas sobre estos, evitando que el 
desempeño del grupo se vea afectado.  
Análisis L8 – Coordinador de Aseguramiento de Calidad  
El sujeto L8 fue clasificado con un estilo de liderazgo transformacional (3,85) y en este 
sentido presenta mayor despliegue conductual en los factores de esta variable de primer orden. 
De esta manera, destacan los promedios obtenidos en los factores IIA (3,90) y IIC (3,90) 
respectivamente lo que representa que el líder es un modelo a seguir y confianza para sus 
seguidores, esta consecuencia en el equipo de trabajo se da especialmente porque el líder se 
preocupa por ser consistente entre su performance y lo que comunica al grupo, además, enmarca 
su comunicación haciendo énfasis en valores, moral y ética, por lo tanto, logra que sus 
seguidores imiten sus comportamientos. En relación al factor MI (3,88) el líder motiva 
constantemente al personal bajo su responsabilidad proporcionado significado a las actividades 
que ejecutan e impulsándolos a pensar en un futuro prometedor para su área de trabajo y también 
la organización.  
 
 




En cuanto al liderazgo transaccional, el sujeto L8 se destaca por presentar una frecuencia 
de comportamientos relacionados con el factor RC (3,78) recompensando el trabajo bien hecho 
de sus dependientes o tomando medidas correctivas según necesidad.  
Finalmente, el L8 presenta una baja puntuación en cuanto al estilo de liderazgo correctivo 
evitador (2,04), no obstante, y de manera consistente con los promedios de los sujetos L1 y L10 
se destaca la prevalencia de comportamientos de dirección por excepción activa; realizando 
vigilancia o monitoreo a las tareas que ejecutan sus dependientes, interviniendo y tomando 
decisiones activamente frente a los errores identificados en los procesos.    
Ilustración 17.Clasificaciones por análisis sujeto L8 
 
 
Fuente. El autor (2019). 
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Coordinador de Aseguramiento de Calidad (L8)
 
 




Resultados generales L1, L10 y L8  
 
Los líderes seleccionados para la profundización se caracterizan por desplegar 
mayormente comportamientos categorizados dentro del estilo de liderazgo transformacional, 
obteniendo puntuaciones por encima de (3,50) en todos los factores evaluados. Por otro lado, los 
factores relacionados al estilo de liderazgo transaccional también promediaron de forma positiva 
para los tres sujetos evaluados, lo cual podría significar que estos líderes desplieguen 
comportamientos diferenciales de acuerdo a la situación puntual que se presente. Refieren 
Khalifa y Ayoubi (2015) que el liderazgo transformacional no debe ser concebido como un 
constructo contrario al estilo transaccional, puesto que los líderes que presentan mayor 
frecuencia de comportamientos transformacionales también pueden ser transaccionales bajo 
ciertas circunstancias o contextos, de ahí que se teorice que el liderazgo transformacional como 
impulsor de los efectos del liderazgo transaccional.   
Quinto Apartado - Análisis Cualitativo  
 
Análisis cualitativo – Entrevistas con grupos de clasificadores  
De acuerdo con la teoría del liderazgo los factores más significativos para impulsar la 
gestión del conocimiento organizacional son la motivación inspiracional, factor perteneciente a 
la variable de primer orden Liderazgo Transformacional y recompensa contingente, factor 
asociado a la variable de primer orden Liderazgo Transaccional (Khalifa y Ayoubi, 2015). Por lo 
tanto, se conceptualizaron dos categorías y se asociaron los comportamientos característicos para 
posteriormente asignar cada verbalización a las categorías e identificar las prácticas comunes de 








Ilustración 18. Categorización, Conceptualización y Comportamientos Asociados por 
factores de interés 
Categoría Conceptualización según 
teoría 








El líder logra una alineación 
explicita con la visión y los 
objetivos organizacionales y la 
transmite manifestando las metas 
para sus dependientes 
mostrándoles cómo lograrlas, lo 
que produce confianza y 
empoderamiento en el personal 
para alcanzar los desafíos (Vega y 
Zabala 2004).  
 El líder habla con optimismo sobre 
el futuro del proceso y la 
organización. 
 El líder habla de forma entusiasta 
sobre las brechas actuales en 
desempeño y guía a sus 
dependientes para cerrarlas. 
 El líder expresa confianza respecto 
a las capacidades de su equipo de 
trabajo para lograr las metas 






El líder manifiesta las 
expectativas de desempeño y la 
retribución o estímulos por 
alcanzar los objetivos y el trabajo 
bien hecho (Vega y Zabala 2004).  
 El líder proporciona asistencia y 
dirección a cambio de un 
desempeño sobresaliente.  
 La líder específica a sus 
dependientes las retribuciones que 
pueden alcanzar si consiguen los 
objetivos de desempeño. 
 El líder expresa su satisfacción 
después de que sus dependientes 
han cumplido satisfactoriamente 
sus expectativas. (Khalifa y 
Ayoubi, 2015). 
Fuente. Adaptado de Vega y Zabala (2004) Adaptación del Cuestionario 
Multifactorial de Liderazgo (MLQ Forma 5X Corta) de B. Bass y B. Avolio al 
 
 




Contexto Organizacional Chileno. Y Khalifa & Ayoubi (2015) Leadership styles at 
Syrian higher education: what matters for organizational learning at public and 
private universities? 
 
Consolidación de Reportes por Categorías de Análisis  
De acuerdo a los reportes consolidados y analizados se evidencia que los líderes 
seleccionados para la profundización despliegan comportamientos relacionados a la categoría de 
motivación inspiracional que se caracterizan por ser modelos de rol para sus dependientes, 
asimismo, el líder transmite confianza y realiza procesos de modelamiento a través de su buen 
ejemplo y retroalimentación desde la empatía, motiva a sus dependientes para que vayan más 
allá de sus posibilidades para inspirarlos a emprender nuevos retos en sus procesos de trabajo. En 
este sentido, Menciona Bolívar (2000) que las organizaciones que aprenden se caracterizan por 
un liderazgo descentralizado que incluye ideas orientadoras, acciones para crear cohesión entre 
los equipos, inspiran nuevas formas de pensar y hace. Adicionalmente, menciona el autor que las 
características antes expuestas se pueden pensar en términos de tres grandes premisas: crear una 
visión compartida, expresar creencias y ayudar a transformarlas con un sistema de pensamiento. 
Reportes Asociados 
 Reporte del L1 "En las reuniones de RAP con todos los jefes de la Planta, como el 
ambiente es pesado al principio yo me intimidaba cuando exponía, entonces Adriana se 
involucraba en la exposición y continuaba con la explicación y yo solo la veía y así paso en las 
dos primeras reuniones, luego de eso yo tomé algunas cosas que ella hacia como tomarse su 
tiempo para hablar sin afán y así lo hice y funciono bien" 
 
 




 Reporte del L1 "Por medio de la retroalimentación sobre los retos afrontados 
basados en la empatía y el respeto, el aporte lo realiza desde su experiencia y su visión global 
sobre la compañía" 
 Reporte L8 "Si surgen dudas dentro del proceso ella no resuelve dando la solución 
de inmediato, sino que te reta a pensar que posible solución tomaríamos si tuviéramos esa 
potestad" 
 Reporte L10 "Personalmente me acompaña, me impulsa a conseguir mis metas y 
no frustrarme y me atiende hasta que termine" 
 Reporte L8 "El área CDA es un área pequeña y está en crecimiento por eso nos 
impulsa a trabajar en equipo para que sobresalgamos y podamos crecer en un futuro" 
 De esta manera, el líder impulsa el trabajo en equipo y proporciona las herramientas 
necesarias y su experiencia personal y profesional para alcanzar las metas organizacionales y 
solucionar los problemas que surjan en los procesos. La frecuencia con la que apareció el 
comportamiento del líder alrededor de compartir todo tipo de experiencia con el personal bajo su 
responsabilidad se asocia con a etapa de socialización del modelo de espiral de conocimiento, 
puesto que como afirman Briones y Dávila (2017) la acción fundamental para adquirir 
conocimientos tácitos es la experiencia compartida.  
Respecto a la categoría de recompensa contingente se evidencia que el líder asiste y 
apoya los procesos de aprendizaje del personal bajo su responsabilidad y retroalimenta la 
ejecución en busca de un desempeño sobresaliente. Además, el líder manifiesta sus expectativas 
frente al alcance de los objetivos organizacionales y las consecuencias de acuerdo con el 
resultado obtenido. Refieren Briones & Davila (2017) que los procesos de comunicación están 
asociados a la internalización del conocimiento, asimismo, prácticas como reuniones, 
 
 




conversaciones (feedback) juegan un rol muy importante a la hora de reconfigurar los 
conocimientos individuales de las personas.  
En relación con esta categoría es importante mencionar que no se encontraron reportes 
explícitos por parte del dependiente en relación con las expresiones de satisfacción que puede 
realizar el líder cuando se alcanzan las metas individuales o de equipo de forma satisfactoria. 
Para consultar la matriz de categorización ver el anexo 3.  
Reportes Asociados 
 Reporte del L1 "Adri se sienta conmigo y me explica con mucha paciencia lo que 
necesito saber cuándo es algo practico como una transacción me pone a hacer el ejercicio y me 
corrige si tengo error" 
 Reporte del L8 "Delegación de tareas, las cuales buscan el cumplimiento de un 
objetivo en específico, dependiendo el impacto hay algún tipo de consecuencia" 
 Reporte del L10 "Lo que más he aprendido de Sulay es el criterio que ella tiene 
para las liberaciones, no sé cómo explicarlo, pero yo la escucho y veo la minuciosidad con la que 
hace el análisis de la liberación y cada vez más yo soy más cuidadosa al hacer el análisis, 
siempre me recalca las consecuencias de hacer una mala liberación y lo que le podría ocurrir a un 
paciente que consuma el medicamento y también la consecuencia para la empresa: multas o que 
nos cierren" 
 
 Discusión  
 
De acuerdo con los resultados de la investigación se puede afirmar que el estilo de 
liderazgo predominante en la organización es el transformacional, sin embargo, la predominancia 
 
 




de este estilo de liderazgo puede estar siendo influenciada por los factores contextuales que 
atraviesa hoy la compañía.  También es válido anotar la posible existencia de sesgo de 
información en los reportes de los participantes y puntos difíciles de identificar por la 
complejidad humana.  
Se puede afirmar que, si existe relación entre el liderazgo y la gestión de conocimiento 
organizacional pues de acuerdo con el estilo que despliegue a nivel comportamental el individuo, 
especialmente cuando el sujeto obtiene puntuaciones significativas en las escalas de liderazgo 
transformacional y transaccional tendrá más iniciativa y pondrá en acción prácticas que 
promueven los procesos de socialización, externalización, combinación e internalización. Puesto 
que a partir de los reportes verbales realizados por los dependientes se evidenciaron prácticas 
recurrentes relacionadas a la motivación inspiracional y recompensa contingente factores 
asociados con la gestión del conocimiento organizacional según los autores Khalifa y Ayoubi 
(2015). 
Otro hallazgo de la presente investigación es en relación con los perfiles híbridos de 
liderazgo transformacional y transaccional que obtuvieron los tres sujetos con quienes se llevó a 
cabo el proceso de profundización (Coordinador de Documentación, Coordinador de 
Aseguramiento de Calidad y Coordinador de Inspección de Calidad), pues es una convergencia 
teórica con las investigaciones realizadas por Bass y Avolio (1994), en donde afirman que el 
liderazgo transaccional no debe concebirse como la versión antagónica del transformacional, por 
el contrario este funciona como una extensión que lo potencializa. Mencionan Pedrajas y 
Rodríguez (2008) que estos dos estilos de liderazgo funcionan como impulsores de la creación 
del conocimiento organizacional, mientras que el estilo de liderazgo transaccional promueve 
acciones de compartir conocimiento.  
 
 




Por otro lado, se evidencio que los tres líderes con mayores puntuaciones 
transformacionales también obtuvieron puntuaciones significativas en el factor de dirección por 
excepción activa L1 (3,61) L10 (3,42) y L8 (3,28) y en el factor de recompensa contingente L8 
(3,78) L10 (3,67) y (L1 (3,47), lo cual representa un nivel alto de actividad del liderazgo, de esta 
manera, mencionan  Molero, Recio y Cuadrado (2010) que el modelo de liderazgo activo vs 
pasivo está compuesto en su versión activa por todos los factores del liderazgo transformacional, 
el factor recompensa contingente (LTR) y dirección por excepción activa (LCE) en este mismo 
sentido afirman Yammarino y Bass (1990) que en su forma activa el liderazgo se caracteriza por 
altos puntajes en el factor recompensa contingente. Por lo tanto, los líderes en referencia 

















Capítulo 5 Propuesta de intervención 
 
De acuerdo con los hallazgos producto de la investigación y las necesidades actuales de la 
organización se hace relevante el diseño de una propuesta que contenga la estructura de una 
solución que organice, formalice e impulse la gestión del conocimiento en la Planta Bogotá 
utilizando como eje transversal el liderazgo transformacional.  
Problema de Intervención 
 
La organización cuenta con programas de entrenamiento, herramientas y sistemas que 
permiten de una u otra forma gestionar conocimiento dentro de la organización. Sin embargo, 
todo esto se administra independientemente lo cual genera que los procesos estén desintegrados 
y desalineados con los objetivos organizacionales.   
Objetivo General  
 
Impulsar la gestión del conocimiento organizacional a través del diseño de un programa 
integrado de conocimiento enmarcado en el liderazgo transformacional como eje estratégico. 
Objetivos Específicos  
 
1. Administrar todas las acciones formales e informales que pretenden gestionar 
conocimiento en la organización a través de una universidad corporativa para crear 
sistematicidad que permita la socialización, exteriorización, combinación e internalización del 
conocimiento.   
2. Diseñar los itinerarios transversales de formación bajo el modelo del liderazgo 
transformacional para cada público objetivo.  
 
 




3. Establecer los elementos que soportarán los procesos alrededor de la Universidad 
Corporativa. 
Introducción al Diseño  
 
Coca y Chaminade (2006), refiere que el reto de las compañías en la actualidad es que no 
solo deben concentrarse en la medición de sus activos intangibles sino a la implantación de 
estructuras y prácticas que les permitan “adquirir, capturar, compartir y usar el conocimiento” 
(p.149). El establecimiento de estas rutinas o prácticas efectivas impulsará la gestión del 
conocimiento explícito y tácito en la organización. Los conocimientos explícitos (Técnicos – 
Teóricos) resultan sencillos en cuanto a su captura, codificación y medición, por el contrario, el 
conocimiento tácito si representa una gran complejidad en su gestión, puesto que depende de las 
personas estrictamente (experiencias, creencias, modelos mentales, etc) (Montuschi 2001).  
Es por esta razón que la gestión del conocimiento tácito depende de la estructura de la 
organización, es decir, su cultura, apertura a compartir conocimiento o trabajar en equipo con 
otros (Lytras y Pouloudi 2006). En este sentido, refieren Nonaka y Takeuchi (2000) que el 
primer paso para gestionar una empresa creadora de conocimiento es el concepto de redundancia 
porque a través de este se impulsa la comunicación e interacciones de los dependientes lo que 
“crea un campo cognitivo común entre los colaboradores y de esta manera se facilita la 
transferencia de conocimiento tácito” (p.7).  
Para crear este “campo cognitivo” del que hablan Nonaka y Takeuchi en la Planta Bogotá 
es necesario poner en marcha una solución que de alcance a tres ejes esencialmente: creación, 
captura y transferencia de conocimiento, difusión de la cultura organizacional y la gestión del 
capital intelectual (Coca y Chaminade, 2006).   
 
 




Por lo tanto, la propuesta de intervención es el diseño de una Universidad Corporativa en 
donde se puedan integrar y organizar todas las acciones que pretenden gestionar conocimiento 
dentro de la compañía alineando el modelo de aprendizaje a las necesidades y objetivos 
dependientes de la estrategia del negocio. En consecuencia, la UC direccionará todos sus 
esfuerzos en la formación del personal para desarrollar en ellos nuevas competencias y 
habilidades que también beneficiaran a la compañía (Coca y Chaminade, 2006).  
Para lograr que estos beneficios retornen de forma sistemática, el diseño de la 
Universidad Corporativa de estar soportada por una estrategia de gestión definida, para este caso 
específicamente se estableció el Balance Score Card de Kaplan y Norton (1996) citado por Coca 
y Chaminade (2006) porque contempla también la gestión de activos intangibles.  
A continuación, se presenta la ilustración 19. que compendia la arquitectura del proyecto 
a través de un cuadro de mando integral para la creación de valor (Kaplan y Norton, 2002). 








Fuente. Kaplan y Norton (2002). Cuadro de mando integral: the Balanced Scorecard. Gestión 
2000. Y, Ramos (2015). Universidades Corporativas: 10 casos de éxito. Editorial UOC. 
 
El liderazgo transformacional aparece como eje transversal en la Universidad Corporativa 
traducido en la Escuela de Desarrollo de Habilidades y Competencias Transformacionales. 
Puesto que a partir de los resultados arrojados por la aplicación del Cuestionario Multifactorial 
de Liderazgo se evidencio que un porcentaje significativo de los líderes son transformacionales 
en la Planta Bogotá, por lo tanto, fortalecer y estimular la aparición de estos comportamientos no 
solamente en los Directores, Jefes y Coordinadores sino en todos los miembros de la 
organización impulsarán los procesos de socialización, exteriorización, combinación e 
internalización del conocimiento, refieren Brown y Posner (2001) que las conductas del 
liderazgo como desafiar, inspirar, soportar, modelar y motivar están relacionadas de forma 
positiva con el aprendizaje en los adultos.  
Fases del Proyecto de Intervención 
 
Para la ejecución exitosa del proyecto se diseñaron tres fases de trabajo que involucran el 
diagnostico organizacional y definición de la estrategia (Fase 1), la creación de los contenidos de 
formación (Fase 2) y la gestión de los elementos soporte (Fase 3).  
Ilustración 20. Resumen de objetivos generales y específicos por fase  







1. Comprender los objetivos estratégicos del 
negocio y de cada proceso. 
 5 semanas  
 
 








aprendizaje) y objetivos 
misionales de la 
organización.    
2. Realizar el reconocimiento y segmentación 
de la población objetivo.  
3. Revisar los sistemas de capacitación actuales 
y su efectividad en cuanto a los procesos de 
la socialización, exteriorización, combinación 
e internalización del conocimiento.  
4. Establecer los objetivos estratégicos de la 
universidad corporativa y su alcance. 





necesidades de formación 
de la compañía y los 
puntos críticos que 
requieren ser priorizados 
para diseñar las rutas de 
formación junto a las 
metodologías de 
ejecución que garanticen 
los procesos de gestión 
del conocimiento 
organizacional. 
1. Sistematización del conocimiento en la 
organización. 
2. Estructurar las rutas formativas a través de 
itinerarios de desarrollo que permitan cubrir 
las brechas actuales. 
3. Asegurar que los mapas formativos cubran 
los conocimientos, actitudes y habilidades 
necesarias. 
 7 semanas 






Definir los elementos 
soporte de la universidad 
corporativa 
“Conocimiento de todos 
y para todos” que permita 
asegurar su 
administración, 
1. Incorporar los softwares documentales y 
plataformas LSM con los que cuenta la 
compañía a la universidad corporativa, 
centralizando su acceso para conseguir 
potencializar su uso como herramienta de 











al servicio de la gestión del conocimiento, las 
necesidades las personas y el negocio. 
2. Desarrollar un sistema de medición que 
permita cuantificar el cumplimiento de cada 
uno de los elementos que componen la 
universidad corporativa. 
3. Definición de la estructura y el personal que 
administrará y garantizaran la gestión e 
implantación de la UC “conocimiento de 
todos y para todos”. 
4. Realizar una campaña de endomarketing con 
el objetivo de comunicarle a los 
colaboradores a través de diferentes canales 
la información necesaria para soportar la 
adaptación al cambio que producirá el 
despliegue de la universidad corporativa.  
Fuente. El autor (2019). 
En el siguiente apartado se describen los objetivos de cada fase de trabajo, las acciones y 
metodologías a implementar y los entregables que soportan la ejecución y cumplimiento de los 
compromisos establecidos con la compañía.  
Fases de Trabajo 
 
Fase 1. Diagnostico organizacional y definición de la estrategia   
 










Comprender los objetivos 
estratégicos del negocio y de cada 
proceso 
 Kick Off de inicio del proyecto y 
relevamiento inicial. 
 Focus group con figuras/procesos clave 
(Metaplan). 
 Revisión de documentación 
proporcionada.  
 Informe de diagnóstico 
del estado actual y punto 
de partida. 
 Informe de la oferta de 
valor (expectativas) de la 
universidad corporativa.  
 Reuniones de 
presentación de informes.  
 
 Informe de resultados de 
la encuesta de 
diagnóstico. 
 Inventario de acciones y 
herramientas 
encaminadas a la gestión 
del conocimiento 
organizacional.  
 Matriz estructural de la 
universidad corporativa.  
 Modelo instruccional.  
 Cuadro de 
responsabilidades.  
 Listado de KPI´S.  
Realizar el reconocimiento y 
segmentación de la población 
objetivo.  
 
 Análisis de la big data organizacional.  
Revisar los sistemas de capacitación 
actuales y su efectividad en cuanto a 
los procesos de la socialización, 
exteriorización, combinación e 
internalización del conocimiento.  
 
 Entrevista con el responsable del 
programa de entrenamiento en la Planta 
– Bogotá.  
 Encuesta de diagnóstico de condiciones 
organizacional  para la implementación 
de un modelo de gestión del 
conocimiento. 
Establecer los objetivos estratégicos 
de la universidad corporativa y su 
alcance.  
 Taller de trabajo con las partes interesadas 
para definir la estrategia de la universidad 
corporativa.  








o Definición de responsabilidades 
o Modelo instruccional  
o Seguimiento y evaluación de la 
efectividad 
Fuente. El autor (2019). 
Los resultados de la universidad se pueden conseguir a corto, mediano y largo plazo; a 
corto puesto que el impacto en resultados es inmediato por la integración de los KPI’s, y a 
mediano y largo plazo porque los contenidos se actualizarán contantemente para garantizar la 
vigencia y pertinencia de la información y las metodologías.  
Fase 2. Diseño de Contenidos y Formación    
 
Ilustración 22.Descripción de la fase 2 del proyecto 
Objetivos Específicos 
Fase 2  
Metodología Compromisos 
Sistematización del conocimiento en 
la organización  
 Análisis de conocimientos necesarios y 
contenidos existentes.  
 Para los contenidos existentes:  
1. Recopilar, analizar y comparar con 
los estándares de la UC. 
2. Generar recursos e itinerarios de los 
temas prioritarios / recurrentes.  
 Para los contenidos existentes: 
1. Difundir estándares a expertos. 
 
Estructurar las rutas formativas a 
través de itinerarios de desarrollo que 
permitan cubrir las brechas actuales.  
 Identificar las unidades mínimas de 
aprendizaje derivadas de las necesidades 
de los procesos. 
 
 




Fuente. El autor (2019). 
Fase 3. Gestión y Administración de los Elementos soporte    
 
Tecnología e información 
Incorporar los softwares documentales y plataformas LSM con los que cuenta la 
compañía a la universidad corporativa, centralizando su acceso para conseguir 
potencializar su uso como herramienta de aprendizaje. En pocas palabras, la tecnología al 
servicio de la gestión del conocimiento, las necesidades las personas y el negocio. 
De esta manera, se integrará el acceso re-direccionado a todas las plataformas y 
herramientas tecnológicas en una sola interfaz de la intranet de la universidad corporativa, 
además, estas plataformas estarán incluidas como herramientas metodológicas dentro de 
los itinerarios de formación.  
 Elaboración de las mallas curriculares 
por cada cargo o familia de cargos y 
diseñar los itinerarios formativos.  
 Rutas de formación y 
desarrollo por familia de 
cargos. 
 Mapa formativo por 
cargo. 
 Itinerarios de desarrollo 
por cargos y tipos de 
escuela.  




Asegurar que los mapas formativos 
cubran los conocimientos, actitudes y 
habilidades necesarias.  
 Diseñar los itinerarios formativos que 
componen las escuelas de desarrollo de 
habilidades y competencias 
transformacionales, escuela de saberes 
técnicos y analíticos, escuela de la 
calidad y el mejoramiento continuo, y 
escuela de creatividad e innovación.  
 Definición de las metodologías más 








Ilustración 23.Plataformas y sistemas tecnológicos de la compañía  
Herramientas  
Darius ISOTrain Career Conect Sharepoint 
Software para la gestión 
documental.  
Software que permite a 
los colaboradores 
acceder a cursos o 
sesiones de 
entrenamiento virtual.  
Plataforma virtual 
utilizada para el 
desarrollo del personal y 






Fuente. El autor (2019). 
Medición 
Desarrollar un sistema de medición que permita cuantificar el cumplimiento de 
cada uno de los elementos que componen la universidad corporativa.  
De esta manera, a continuación, se presenta una propuesta general de indicadores 
para medir la efectividad de la universidad corporativa “Conocimiento de todos y para 
todos” en la Planta Bogotá.  
Ilustración 24. Tabla de indicadores  
Financieros Administración de la Universidad de todos y para todos 
 Total del costo previsto  
 Total costo real 
 % de desvió costo previsto / costo real y 
total  
 Número de asistentes que completan los 
itinerarios.  
 Metodologías utilizadas con mayor frecuencia.  
 Numero de incumplimientos y RE. 
Cliente Interno Gestión del Conocimiento 
 Encuesta de satisfacción de los 
entrenamientos. 
 # de innovaciones implementadas.  
 
 




 Número de horas dedicadas por 
colaborador.  
 Resultado de las evaluaciones de 
desempeño.  
 Encuesta de iniciativas de compartir 
conocimiento.  
 Diagnostico por factores del cuestionario 
multifactorial de liderazgo de Bass y Avolio 
(incremento en factores transformacionales).  
 Crecimiento de la comunidad de colaboración (# 
de proyectos multidisciplinarios ejecutados por 
año). 
Fuente. El autor (2019). 
Gestión 
La universidad corporativa debe hacer parte del sistema de gestión de calidad y cumplir 
con los requisitos a nivel documental, de medición y mejora continua. Es por esto que, se 
realizarán auditorías internas (3 por año) con el objetivo de identificar las brechas existentes y 
sus causas para diseñar planes de acción correctivos, pero también preventivos.  
Del mismo modo, la definición de la estructura y el personal que administrará y 
garantizaran la gestión y el funcionamiento de la UC “Conocimiento de todos y para todos” se 
abordara definiendo la misión y descripción de las actividades de cada uno de los cargos 
seleccionados y se soportara el proceso a través de entrenamiento y medición del desempeño. 
Comunicación 
Realizar una campaña de endomarketing con el objetivo de comunicarle a los 
colaboradores a través de diferentes canales la información necesaria para soportar la 
adaptación al cambio que producirá el despliegue de la universidad corporativa.  
A través de:  
 Notas de prensa en la revista interna de la Planta Bogotá. 
 
 




 Proyectar píldoras informativas por los televisores del casino. 
 Blogs de preguntas y respuestas.  
 Banners en la intranet e instalaciones físicas.  
 Información por el correo electrónico (newsletters digitales).  
 Cronograma de ejecución 
 
El cronograma de ejecución del proyecto Universidad Corporativa “Conocimiento de 
todos y para todos” se presenta por cada una de las tres fases antes descritas. Cualquier 
modificación frente a las actividades o alcance impactará directamente este cronograma.  
Ilustración 25.Cronograma de ejecución por fases 
Fase Actividad Fecha de ejecución 
Fase 1. Diagnostico organizacional y 
definición de la estrategia   
 
Elaboración de los documentos de 
recolección de información y kick off 
inicial y de planificación. 
24 de enero de 2020 
Diseño y aplicación de focus group con 
figuras clave (x3). 
28 y 29 de enero de 2020 
Revisión de documentación y big data 
organizacional (objetivos estratégicos y 
segmentación poblacional) 
4 de febrero de 2020 
Entrevista con los responsables directos 
de los procesos de entrenamiento y 
desarrollo organizacional 
5 de febrero de 2020 
Aplicación  y análisis de la encuesta de 
diagnóstico de condiciones 
organizacional  para la implementación 
de un modelo de gestión del 
conocimiento (260 colaboradores). 
Del 11 al 18 de febrero de 2020 
 
 




Taller de trabajo con las partes 
interesadas para definir la estrategia de 
la universidad corporativa (x2).  
 
12 de febrero de 2020 
 Elaboración y presentación de informes 
(x3) Inventario de acciones (x1), Matriz 
estructural de macro-procesos (x1), 
Modelo instruccional (x1), Cuadro de 
definición de responsables (x1) 
21 – 25 y 26 de febrero 
Validación y ajustes de la fase 1 27 y 28 de febrero 
Fase 2. Diseño de contenidos y 
formación 
Análisis comparativo del estándar 
actual de entrenamiento frente al 
estándar de la UC. 
3 de marzo de 2020 
Identificación de necesidades de 
entrenamiento y priorización de 
unidades mínimas de formación. 
4 y 5 de marzo de 2020 
Elaboración de las mallas curriculares 
por cada cargo (x20) o familia de 
cargos y diseñar los itinerarios 
formativos. 
Del 9  de marzo al 20 de marzo de 2020 
Diseño los itinerarios formativos que 
componen las mallas de las escuelas de 
desarrollo de habilidades y 
competencias transformacionales, 
escuela de saberes técnicos y analíticos, 
escuela de la calidad y el mejoramiento 
continuo, y escuela de creatividad e 
innovación. 
Del 24 de marzo al 21 de abril de 2020 
Matriz de metodologías 21 y 22 de abril de 2020 
 
 




Elaboración y presentación de 
entregables 
Mallas curriculares por cargo (x20) 
Itinerarios por cargo (x20) Caja de 
herramientas y metodologías (x1). 
Del 23 al 29 de abril de 2020 
Validación y ajustes fase 2 Del 30 al 4 de mayo de 2020 
Fase 3. Gestión y administración de 
los elementos soporte 
Diseño de interfaz de integración de los 
accesos de las herramientas 
tecnológicas. 
Del 6 al 8 de mayo de 2020 
 Construcción de los indicadores de 
medición de efectividad de la 
universidad corporativa 
Del 8 al 11 de mayo de 2020 
 Taller del cuadro de gobierno de la 
universidad corporativa (x1). 
12 de mayo de 2020 
 Propuesta de endomarketing 13 de mayo de 2020 
 Elaboración y presentación de informes 14 y 15 de mayo de 2020 
 Validación y ajustes fase 3  19 de mayo de 2020 
Fuente. El autor (2019). 
 Presupuesto  
 
A continuación, se presenta el presupuesto de ejecución de las tres fases propuestas. Este 
presupuesto fue elaborado de acuerdo al número de días de trabajo previstos. En este sentido, 
cualquier reducción o ampliación del alcance del proyecto modificará dicha estimación.  
Ilustración 26. Presupuesto por fases del proyecto 










Fase 1. Diagnostico 
organizacional y 
definición de la 
estrategia   
 
Elaboración de los documentos de recolección de 
información y kick off inicial y de planificación. 
1 16 $ 13.270.000 
Diseño y aplicación de focus group con figuras clave 
(x3).  
2.5 
Revisión de documentación y big data organizacional 
(objetivos estratégicos y segmentación poblacional) 
1.5 
Entrevista con los responsables directos de los 
procesos de entrenamiento y desarrollo organizacional  
0.5 
Aplicación  y análisis de la encuesta de diagnóstico de 
condiciones organizacional  para la implementación de 
un modelo de gestión del conocimiento (260 
colaboradores). 
5 
Taller de trabajo con las partes interesadas para definir 
la estrategia de la universidad corporativa (x2).  
 
1 
Elaboración y presentación de informes (x3) 
Inventario de acciones (x1), Matriz estructural de  
3 
macro-procesos (x1), Modelo instruccional (x1), 
Cuadro de definición de responsables (x1)  
   
 Validación y ajustes de la fase 1 1.5   
Fase 2. Diseño de 
contenidos y 
formación 
Análisis comparativo del estándar actual de 
entrenamiento frente al estándar de la UC. 
1 41 $34.004.375 
Identificación de necesidades de entrenamiento y 
priorización de unidades mínimas de formación. 
2 
Elaboración de las mallas curriculares por cada cargo 
(x20) o familia de cargos y diseñar los itinerarios 
formativos. 
10 
Diseño los itinerarios formativos que componen las 








competencias transformacionales, escuela de saberes 
técnicos y analíticos, escuela de la calidad y el 
mejoramiento continuo, y escuela de creatividad e 
innovación. 
Matriz de metodologías  1.5 
Elaboración y presentación de entregables 
Mallas curriculares por cargo (x20) Itinerarios por 
cargo (x20) Caja de herramientas y metodologías (x1).  
5 
Validación y ajustes fase 2 1.5 




Diseño de interfaz de integración de los accesos de las 
herramientas tecnológicas.  
3 9 $7.464.375 
Construcción de los indicadores de medición de 
efectividad de la universidad corporativa  
1.5 
Taller del cuadro de gobierno de la universidad 
corporativa (x1).  
0.5 
Propuesta de endomarketing  1 
Elaboración y presentación de informes  2 
Validación y ajustes fase 3 1 
Total: $54.738.750 














Capítulo 6 Conclusiones 
 
 La predominancia del porcentaje de líderes transformacionales en la organización 
y por lo tanto la alta frecuencia del despliegue de comportamientos asociados a este estilo de 
liderazgo benefician los procesos de gestión del conocimiento porque estos comportamientos son 
el pilar para que se den las interacciones precisas entre el dependiente y el líder. Refiere Taylor 
(2000) que el liderazgo influencia los procesos de conocimiento organizacional siempre y 
cuando el liderazgo se caracterice por construir relaciones basadas en la confianza, la empatía, la 
comunicación, y creando climas de reflexión crítica y finalmente proporcionando una 
retroalimentación oportuna. De esta manera, el liderazgo transformacional cumple con estas 
características y soporta la gestión del conocimiento en la compañía.  Refiren Zopiatis y 
Constanti (2012) que este estilo de liderazgo en particular influye sustancialmente y de forma 
positiva en las actitudes de los dependientes frente al trabajo y la consecución de objetivos. 
 Los perfiles “híbridos” entre liderazgo transformacional y liderazgo transaccional 
evidenciados en los resultados de los sujetos seleccionados para la etapa de profundización 
confirman los hallazgos teóricos previos en los cuales se describen los enfoques situaciones que 
sostienen que el liderazgo transaccional es una extensión del liderazgo transformacional porque 
permite que el líder se comporte de acuerdo a las condiciones de un contexto en particular lo cual 
hace que su actuación sea más efectiva e inspiracional (Bass & Avolio, 1994).  
 La baja frecuencia de la aparición de comportamientos asociados al estilo de 
liderazgo correctivo-evitador reafirma el alto porcentaje de líderes transformacionales resultado 
de la medición, porque las dimensiones por excepción pasiva y laissez faire representan la 
antítesis del liderazgo transformacional (Yammarino y Bass,1990). Además, autores como 
Khalifa y Ayoubi evidenciaron en sus investigaciones que estos factores no tienen ninguna 
 
 




relación sobre los procesos de gestión del conocimiento organizacional, esencialmente, porque 
los líderes se comportan de forma reactiva en lugar que proactiva (Yammarino y Bass, 1990). En 
este sentido, afirma Bolívar (2000) que la ausencia de un pensamiento sistémico por parte de los 
lideres tiene grandes consecuencias para el negocio por los comportamientos de tipo reactivo que 
ahí surgen, esto a nivel generalizado puede permitir que la organización resista en el tiempo, 
pero no lograra ser una empresa creadora de conocimiento y perderá competitividad frente al 
mercado.  
 La escuela de desarrollo de competencias y habilidades transformacionales es una 
iniciativa transversal con alcance a todos los colaboradores de la Planta Bogotá porque el 
liderazgo debe trabajarse y desarrollarse en todos los niveles organizacionales, de esta manera, 
Bolívar (2000) refiere que el liderazgo es responsabilidad de todos los miembros de la 
organización, en consecuencia a esto se fomentará el compromiso por parte de los colaboradores 
y esto facilitará en gran parte los procesos de gestión del conocimiento organizacional 
básicamente porque el aprendizaje es un proceso voluntario. 
 La presente investigación presento algunas limitaciones durante su ejecución que 
deben ser reconocidas, una fue no haber contado con la muestra más significativa de 
clasificadores por cada líder evaluado que soportara a nivel estadístico la deseabilidad social que 
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Anexo A. Cuestionario Multifactorial de Liderazgo Forma Líder (5X) Corta  
Nombre: _________________________________________ Fecha: __________________  
Cargo: ___________________________________________________________________ 
  
Este cuestionario intenta describir su estilo de liderazgo, tal como Ud. lo percibe. Por 
favor, responda todos los ítems de este cuadernillo. Si un ítem le resulta irrelevante o le parece 
que no está seguro o que no conoce su respuesta, no lo responda.  En las siguientes páginas se 
presentan 82 afirmaciones descriptivas. Juzgue cuán frecuentemente cada afirmación se ajusta a 
Ud. La palabra “demás” puede significar sus pares, clientes, informantes directos, o supervisores, 
o todos ellos.  Use la siguiente escala de clasificación, para sus respuestas, marcando la categoría 




1. Ayudo a los demás siempre que se esfuercen. 0    1    2    3    4  
2. Acostumbro a evaluar críticamente creencias y supuestos para ver si son apropiados. 0    1    2    3    4  
Nunca 0 
Rara vez  1 
A veces 2 
A menudo  3 








3. Trato de no interferir en los problemas, hasta que se vuelven serios. 0    1    2    3    4  
4. Trato de poner atención sobre las irregularidades, errores y desviaciones de los estándares requeridos. 0    1    2    3    4  
6. Me cuesta involucrarme cuando surge alguna situación relevante. 0    1    2    3    4  
7.  Expreso mis valores y creencias más importantes. 0    1    2    3    4 
7. A veces estoy ausente cuando surgen problemas importantes. 0    1    2    3    4 
8. Cuando resuelvo problemas, trato de verlos de distintas formas. 0    1    2    3    4  
9. Trato de mostrar el futuro de modo optimista. 0    1    2    3    4  
10. Hago que los demás se sientan orgullosos de trabajar conmigo. 0    1    2    3    4  
11. Aclaro y especifico la responsabilidad de cada uno, para lograr los objetivos de desempeño. 0    1    2    3    4  
12. Me decido a actuar sólo cuando las cosas están funcionando mal. 0    1    2    3    4  
13. Tiendo a hablar con entusiasmo sobre las metas. 0    1    2    3    4  
 14. Considero importante tener un objetivo claro en lo que se hace. 0    1    2    3    4  
15. Le dedico tiempo a enseñar y orientar. 0    1    2    3    4  
16. Dejo en claro lo que cada uno podría recibir, si se lograran las metas. 0    1    2    3    4  
17. Sostengo la firme creencia en que si algo no ha dejado de funcionar totalmente, no es necesario arreglarlo. 0    1    2    3    4  
18. Por el bienestar del grupo soy capaz de ir más allá de mis intereses. 0    1    2    3    4  
19. Trato a los demás como individuos y no sólo como miembros de un grupo. 0    1    2    3    4  
20. Señalo que los problemas deben llegar a ser crónicos antes de tomar acciones. 0    1    2    3    4  
21. Actúo de modo que me gano el respeto de los demás. 0    1    2    3    4  
22. Pongo toda mi atención en la búsqueda y manejo de errores, quejas y fallas. 0    1    2    3    4  
23. Tomo en consideración las consecuencias morales y éticas en las decisiones adoptadas. 0    1    2    3    4  
25. Realizo un seguimiento de todos los errores que se producen. 0    1    2    3    4 
 
 




25. Me muestro confiable y seguro. 0    1    2    3    4  
26. Construyo una visión motivante del futuro. 0    1    2    3    4  
27. Dirijo mi atención hacia fracasos o errores para alcanzar los estándares. 0    1    2    3    4  
28. Suele costarme tomar decisiones. 0    1    2    3    4  
29. Considero que cada persona tiene necesidades, habilidades y aspiraciones únicas. 0    1    2    3    4 
 30. Ayudo a los demás a mirar los problemas desde distintos puntos de vista. 0    1    2    3    4  
31. Ayudo a los demás a desarrollar sus fortalezas. 0    1    2    3    4 
 32. Sugiero a los demás nuevas formas de hacer su trabajo. 0    1    2    3    4  
33. Medito detenidamente la respuesta a asuntos urgentes, aunque esto implique demora. 0    1    2    3    4  
34. Enfatizo la importancia de tener una misión compartida. 0    1    2    3    4  
35. Expreso mi satisfacción cuando los demás cumplen con lo esperado. 0    1    2    3    4 36. Expreso confianza en que se 
alcanzaran las metas. 0    1    2    3    4  
37. Soy efectivo/a en relacionar el trabajo de los demás con sus necesidades. 0    1    2    3    4  
38. Utilizo métodos de liderazgo que resultan satisfactorios para los miembros de mi grupo de trabajo.  0    1    2    3    4  
39. Soy capaz de llevar a los demás a hacer más de lo que esperaban hacer. 0    1    2    3    4 40. Soy efectivo/a representando a 
los demás frente a los superiores. 0    1    2    3    4  
41. Puedo trabajar con los demás en forma satisfactoria. 0    1    2    3    4  
42. Aumento la motivación de los demás hacia el éxito. 0    1    2    3    4 
43. Soy efectivo/a en encontrar las necesidades de la organización. 0    1    2    3    4 
 44. Motivo a los demás a trabajar más duro. 0    1    2    3    4 
 45. Dirijo un grupo que es efectivo. 0    1    2    3    4  
46. Comparto los riesgos en las decisiones tomadas en el grupo de trabajo. 0    1    2    3    4  
47. Quienes trabajan conmigo tienen confianza en mis juicios y mis decisiones. 0    1    2    3    4 
 
 




48. Motivo a los demás a tener confianza en sí mismos. 0    1    2    3    4  
49. Evalúo las consecuencias de las decisiones adoptadas. 0    1    2    3    4  
50. Busco la manera de desarrollar las capacidades de los demás. 0    1    2    3    4 
 51. Aclaro a cada uno lo que recibirá a cambio de su trabajo. 0    1    2    3    4  
52. Me concentro en detectar y corregir errores. 0    1    2    3    4  
53. Espero que las situaciones se vuelvan difíciles de resolver, para comenzar a actuar. 0    1    2    3    4  
54. Tiendo a no corregir errores ni fallas. 0    1    2    3    4  
55. Hago que los demás deseen poner más de su parte en el trabajo. 0    1    2    3    4  
56. El rendimiento productivo del grupo que dirijo es bien evaluado dentro de la organización. 0    1    2    3    4  
57. Intento mostrar coherencia entre lo que digo y hago. 0    1    2    3    4  
58. Intento ser un modelo a seguir para los demás. 0    1    2    3    4  
59. Ayudo a los demás a centrarse en metas que son alcanzables. 0    1    2    3    4 
60. Estimulo la tolerancia a las diferencias de opinión. 0    1    2    3    4  
61. Tiendo a comportarme de modo de poder guiar a mis subordinados. 0    1    2    3    4  
62. Me relaciono personalmente con cada uno de mis colaboradores. 0    1    2    3    4 
63. Cuando los demás logran los objetivos propuestos, les hago saber que lo han hecho bien. 0    1    2    3    4 
64. Me interesa corregir y solucionar los errores que se producen. 0    1    2    3    4  
65. En general no superviso el trabajo de los demás, salvo que surja un problema grave. 0    1    2    3    4  
66. Generalmente prefiero no tener que tomar decisiones. 0    1    2    3    4  
67. Me preocupo de aumentar el deseo de alcanzar las metas en los demás. 0    1    2    3    4  
68. Soy efectivo/a en buscar formas de motivar al grupo de trabajo. 0    1    2    3    4 
69. Expreso mi interés a los demás por lo valioso de sus aportes para resolver problemas. 0    1    2    3    4  
 
 




70. Los empleados manifiestan su satisfacción al trabajar conmigo. 0    1    2    3    4  
71. Me interesa conocer las necesidades que tiene el grupo de trabajo. 0    1    2    3    4  
72. Soy capaz de exponer a los demás los beneficios que para cada uno acarrea el alcanzar las metas organizacionales.  
0    1    2    3    4  
73. Tiendo a estimular a los demás a expresar sus ideas y opiniones sobre el método de trabajo. 0    1    2    3    4  
74. Sé lo que necesita cada uno de los miembros del grupo. 0    1    2    3    4  
75. Tengo la creencia de que cada cual debe buscar su forma de hacer el trabajo. 0    1    2    3    4  
76. En general cumplo con las expectativas que tienen de mí mis subordinados. 0    1    2    3    4  
77. Informo permanentemente a los demás sobre las fortalezas que poseen. 0    1    2    3    4  
78. Creo que muchos problemas se resuelven solos, sin necesidad de intervenir. 0    1    2    3    4 
79. Logro contar con mi equipo cada vez que hay trabajo extra. 0    1    2    3    4  
80. Siento que quienes trabajan conmigo me escuchan con atención. 0    1    2    3    4 
81. Puedo construir metas que incluyan las necesidades de quienes trabajan conmigo. 0    1    2    3    4 















Anexo B. Cuestionario Multifactorial de Liderazgo Forma del Clasificador (5X) Corta 
Nombre de la persona evaluada:_______________________________________________ 
Fecha:______________________ Organización:__________________________________ 
Cargo de la persona evaluada:_________________________________________________  
Este cuestionario intenta describir el estilo de liderazgo de la persona arriba mencionada, tal 
como es percibida por Ud. Por favor responda, todos los ítems de este cuadernillo. Si un ítem le 
resulta irrelevante o si Ud. no está seguro o no conoce la respuesta, no lo responda. Por favor 
responda este cuestionario sin identificarse Ud.  
IMPORTANTE (necesario para el procesamiento): 
¿Cuál es la mejor descripción del lugar que Ud. ocupa en la organización? _________________ 
¿Estoy en un nivel organizacional más alto que la persona que estoy clasificando? ___________ 
¿Estoy en el mismo nivel organizacional que la persona que estoy clasificando? _____________ 
¿Estoy en un nivel organizacional más bajo que la persona que estoy clasificando? ___________ 
No deseo dar a conocer mi nivel organizacional ____________ 
 En las siguientes páginas se presentan 82 afirmaciones descriptivas. Juzgue cuán frecuentemente 
cada afirmación se ajusta con la persona que Ud. está describiendo. Use la siguiente escala de 
clasificación para sus respuestas, marcando la categoría correspondiente a su preferencia con una 
cruz o un círculo: 
Nunca 0 
Rara vez  1 
A veces 2 
 
 








La persona que estoy clasificando: 
1. Me ayuda siempre que me esfuerce. 0 1 2 3 4  
2. Acostumbra a evaluar críticamente creencias y supuestos, para ver si son los apropiados. 0 1 2 3 4  
3. Trata de no interferir en los problemas hasta que se vuelven serios. 0 1 2 3 4 
4. Trata de poner atención sobre irregularidades, errores y desviaciones de los estándares requeridos. 0 1 2 3 4  
5. Le cuesta involucrarse cuando surge alguna situación relevante. 0 1 2 3 4 
6. Expresa sus valores y creencias más importantes. 0 1 2 3 4  
7. Suele estar ausente cuando surgen problemas importantes. 0 1 2 3 4  
8. Cuando resuelve problemas trata de verlos de formas distintas. 0 1 2 3 4  
9. Dirige la atención hacia el futuro de modo optimista. 0 1 2 3 4  
10. Me siento orgulloso/a de estar asociado con él/ella. 0 1 2 3 4  
11. Aclara y específica la responsabilidad de cada uno, para lograr los objetivos de desempeño. 0 1 2 3 4  
12. Se decide a actuar sólo cuando las cosas funcionan mal. 0 1 2 3 4  
13. Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas. 0 1 2 3 4  
14. Considera importante tener un objetivo claro en lo que se hace. 0 1 2 3 4  
15. Dedica tiempo a enseñar y orientar. 0 1 2 3 4  
16. Deja en claro lo que cada uno podría recibir, si lograra las metas. 0 1 2 3 4  
A menudo  3 









17. Mantiene la creencia que, si algo no ha dejado de funcionar totalmente, no es necesario arreglarlo. 0 1 2 3 4  
18. Por el bienestar el grupo es capaz de ir más allá de sus intereses. 0 1 2 3 4  
19. Me trata como individuo y no sólo como miembro de un grupo. 0 1 2 3 4  
20. Sostiene que los problemas deben llegar a ser crónicos antes de actuar. 0 1 2 3 4  
21. Actúa de modo que se gana mi respeto. 0 1 2 3 4  
22. Pone toda su atención en la búsqueda y manejo de errores, quejas y fallas. 0 1 2 3 4  
23. Toma en consideración las consecuencias morales y éticas en las decisiones adoptadas. 0 1 2 3 4 
24. Realiza un seguimiento de todos los errores que se producen. 0 1 2 3 4  
25. Se muestra confiable y seguro. 0 1 2 3 4  
26. Construye una visión motivante del futuro. 0 1 2 3 4  
27. Dirige mi atención hacia fracasos o errores, para alcanzar los estándares. 0 1 2 3 4  
28. Le cuesta tomar decisiones. 0 1 2 3 4  
29.  Considera que tengo necesidades, habilidades y aspiraciones que son únicas. 0 1 2 3 4  
30. Me ayuda a mirar los problemas desde distintos puntos de vista. 0 1 2 3 4  
31. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas. 0 1 2 3 4  
32. Sugiere nuevas formas de hacer el trabajo. 0 1 2 3 4  
33. Tiende a demorar la respuesta de asuntos urgentes. 0 1 2 3 4  
34. Enfatiza la importancia de tener una misión compartida. 0 1 2 3 4  
35. Expresa satisfacción cuando cumplo con lo esperado. 0 1 2 3 4  
36. Expresa confianza en que se alcanzarán las metas. 0 1 2 3 4  
37. Es efectivo/a en relacionar mi trabajo con mis necesidades. 0 1 2 3 4  
38. Utiliza métodos de liderazgo que me resultan satisfactorios. 0 1 2 3 4  
 
 





39. Me motiva a hacer más de lo que esperaba hacer. 0 1 2 3 4  
40. Es efectivo/a al representarme frente a los superiores. 0 1 2 3 4 
41. Puede trabajar conmigo en forma satisfactoria. 0 1 2 3 4  
42. Aumenta mi motivación hacia el éxito. 0 1 2 3 4  
43. Es efectivo/a en encontrar las necesidades de la organización. 0 1 2 3 4  
44. Me motiva a trabajar más duro. 0 1 2 3 4 
45. El grupo que lidera es efectivo. 0 1 2 3 4  
46. Comparte los riesgos en las decisiones tomadas en el grupo de trabajo. 0 1 2 3 4  
47. Tengo confianza en sus juicios y sus decisiones. 0 1 2 3 4  
48. Aumenta la confianza en mí mismo/a. 0 1 2 3 4  
49. Evalúa las consecuencias de las decisiones adoptadas. 0 1 2 3 4  
50. Busca la manera de desarrollar mis capacidades. 0 1 2 3 4  
51. Aclara lo que recibiré a cambio de mi trabajo. 0 1 2 3 4  
52. Se concentra en detectar y corregir errores. 0 1 2 3 4  
53. Espera que las situaciones se vuelvan difíciles de resolver para empezar a actuar. 0 1 2 3 4  
54. Tiende a no corregir errores ni fallas. 0 1 2 3 4  
55. Hace que yo desee poner más de mi parte en el trabajo. 0 1 2 3 4  
56. El rendimiento productivo del grupo que dirige es bien evaluado dentro de la organización. 0 1 2 3 4  
57. Es coherente entre lo que dice y lo que hace. 0 1 2 3 4  
58. Para mí él/ella es un modelo a seguir. 0 1 2 3 4  
59. Me orienta a metas que son alcanzables. 0 1 2 3 4 
 60. Estimula la tolerancia a las diferencias de opinión. 0 1 2 3 4  
 
 





61. Tiende a comportarse de modo de poder guiar a sus subordinados. 0 1 2 3 4  
62. Se relaciona conmigo personalmente. 0 1 2 3 4  
63. Cuando logro los objetivos propuestos, me informa que lo he hecho bien. 0 1 2 3 4  
64. Le interesa corregir y solucionar los errores que se producen. 0 1 2 3 4  
65. En general no supervisa mi trabajo, salvo que surja un problema grave. 0 1 2 3 4  
66. Generalmente prefiere no tomar decisiones. 0 1 2 3 4 
67. Aumenta mi deseo de alcanzar las metas. 0 1 2 3 4  
68. Es efectivo/a en buscar formas de motivar al grupo de trabajo. 0 1 2 3 4 
69. Manifiesta interés por lo valioso de mis aportes para resolver problemas. 0 1 2 3 4  
70. Encuentro satisfacción al trabajar con él/ella. 0 1 2 3 4  
71. Le interesa conocer las necesidades que tiene el grupo de trabajo. 0 1 2 3 4  
72. Me muestra los beneficios que me acarrea el alcanzar las metas organizacionales. 0 1 2 3 4  
73. Me estimula a expresar mis ideas y opiniones sobre el método de trabajo. 0 1 2 3 4  
74. Se da cuenta de lo que necesito. 0 1 2 3 4  
75. Tiene la creencia de que cada cual debe buscar su forma de hacer el trabajo. 0 1 2 3 4  
76. Cumple en general con las expectativas que tengo de él/ella. 0 1 2 3 4  
77. Me informa constantemente sobre mis fortalezas. 0 1 2 3 4  
78. Cree que muchos problemas se resuelven solos, sin necesidad de intervenir. 0 1 2 3 4  
79. Logra contar conmigo cada vez que hay trabajo extra. 0 1 2 3 4  
80. Lo/la escucho con atención. 0 1 2 3 4  
81. Construye metas que incluyen mis necesidades. 0 1 2 3 4  
82. Me es grato trabajar con él /ella. 0 1 2 3 4 
 
 
























de Calidad  
Conceptualización 
de los reportes 
Motivación 
Inspiracional 
El líder logra una 
alineación explicita 
con la visión y los 
objetivos 
organizacionales y la 
transmite 
manifestando las 
metas para sus 
dependientes 
mostrándoles cómo 
lograrlas, lo que 
produce confianza y 
empoderamiento en el 
personal para alcanzar 
• El líder expresa 
confianza respecto a 
las capacidades de su 
equipo de trabajo para 
lograr las metas 
(Khalifa & Ayoubi, 
2015). 
“He aprendido a 
través de su 
ejemplo y forma de 
ser"  
 
"En las reuniones 
de RAP con todos 
los jefes de la 
Planta, como el 
ambiente es pesado 




involucraba en la 
exposición y 
continuaba con la 
1. El líder despliega 
comportamientos que 




2. El líder transmite 
confianza a su equipo 
de trabajo y los 
modela a través de su 
ejemplo. 
"Hemos formado una 
gran empatía con 
Luisa siendo de esta 
una manera idónea 
para no tener envidias 
y no tener miedo al 
momento de que 
surjan dudas tener la 
plena confianza que 
entre todos nos 
colaboremos y 
aprendamos de las 
capacidades de las 




1. El líder transmite 
confianza a su equipo 
de trabajo y los modela 
a través de su ejemplo. 
“Sulay nos 
inspira con su 
trabajo arduo y 
ejemplo para 
que alcancemos 
la metas del 
proceso" 
1. El líder transmite 
confianza a su equipo 
de trabajo y los modela 
a través de su ejemplo. 
 
 




los desafíos (Vega y 
Zabala 2004) 
explicación y yo 
solo la veía y así 
paso en las dos 
primeras reuniones, 
luego de eso yo 
tomé algunas cosas 
que ella hacia como 
tomarse su tiempo 
para hablar sin afán 
y así lo hice y 
funciono bien" 
 
"He aprendido esa 
naturalidad y 
profesionalismo 
para expresar mi 
punto de vista" 
 
"Luisa se caracteriza 
por darle confianza a 
sus colaboradores" 
• El líder habla de 
forma entusiasta sobre 
las brechas actuales en 
desempeño y guía a 
sus dependientes para 
cerrarlas. 
"De mi jefe he 
aprendido el 





1. El líder motiva a 
sus dependientes para 




retos en sus procesos.  
"si surgen dudas 
dentro del proceso 
ella no resuelve 
dando la solución de 
inmediato, sino que 
te reta a pensar que 
posible solución 
1. El líder transmite 
confianza a su equipo 
de trabajo y los modela 
a través de su ejemplo. 
"Personalmente 
me acompaña, 
me impulsa a 
conseguir mis 
metas y no 
frustrarme y me 
1. El líder motiva a sus 
dependientes para que 




retos en sus procesos. 
 
 




"Nos impulsa a 
apoyarnos y a 
equilibrar las cargas 
mediante la 
colaboración de 
todos los del área, 




acceso a la 
información, 
implicando en retos 
a problemas y 
soluciones 
considerando 
puntos de vista 
personales y 
generales dentro de 
la organización" 
2. El líder impulsa el 
trabajo en equipo 




3. El líder 
proporciona las 
herramientas 








"Cuando nos reúne 
mensualmente 
hablamos de los 
resultados y ella 
presenta posibles 
acciones que nos 
ayuden al 
mejoramiento 
continuo del proceso" 
atiende hasta 
que termine" 
• El líder habla con 
optimismo sobre el 
futuro del proceso y la 
organización. 
"Por medio de la 
retroalimentación 
sobre los retos 
afrontados basados 
1. El líder 
proporciona 
retroalimentación 
"El área CDA es un 
área pequeña y está 
en crecimiento por 
eso nos impulsa a 
1. El líder transmite 
desde su experiencia 
una visión global sobre 
la compañía" 
Las reuniones 
de equipo son 
un espacio 
importante 
• El líder habla con 
optimismo sobre el 








en la empatía y el 
respeto, el aporte lo 
realiza desde su 
experiencia y su 
visión global sobre 
la compañía" 
desde el ser a sus 
dependientes. 
2. El líder transmite 
desde su experiencia 
una visión global 
sobre la compañía" 
trabajar en equipo 
para que 
sobresalgamos y 
podamos crecer en un 
futuro" 
porque vemos 
los resultados de 
todo el equipo y 
si las cosas van 
yendo mal en 
algún aspectos 
Sulay cuenta la 
evolución que 
hemos tenido en 
las mediciones y 
también nos 
aconseja  para 
que hagamos 




El líder manifiesta las 
expectativas de 
desempeño y la 
retribución o 
estímulos por alcanzar 
los objetivos y el 
• El líder expresa su 
satisfacción después de 




& Ayoubi, 2015). 
No reporte asociado No reporte asociado No reporte asociado No reporte asociado No reporte 
asociado 
No reporte asociado 
• El líder proporciona 
asistencia y dirección a 
"Adri se sienta 
conmigo y me 
1. El líder asiste los 
procesos de 
"Siempre está 
dispuesta a ayudarnos 
1. El líder asiste los 
procesos de 
"Cuando 
empecé a hacer 








trabajo bien hecho 
(Vega y Zabala 2004). 
cambio de un 
desempeño 
sobresaliente. 
explica con mucha 
paciencia lo que 
necesito saber 
cuándo es algo 
practico como una 
transacción me 
pone a hacer el 
ejercicio y me 




informes de RAP 
juntos, los puntos 
críticos solamente y 
me da 
retroalimentación, 
luego le envío las 
correcciones y ella 
me corrige sobre el 
documento" 
aprendizaje del 





y escucharnos cuando 
aparecen problemas o 
errores en el proceso 
y nos da alternativas 
para solucionarlos" 
aprendizaje del 









varias veces a la 
Planta donde es 
más difícil el 
tema porque la 
gente cree que 




íbamos ella la 
lideraba y yo 
solo le ayudaba 
y luego me daba 
la oportunidad 
de liderarla y al 
final en privado 
me decía que 
podría mejorar. 
eso me sirvió 
mucho y me dio 
seguridad" 
aprendizaje del 












• La líder específica a 
sus dependientes las 
retribuciones que 




"Por medio del 
conocimiento de los 
integrantes del 







asumen  metas 
puntuales de grupo 
y define el aporte 
de cada uno al 
balance general, de 
esta manera se 
busca respuesta en 




objetivos del área" 
1. El líder asigna las 
metas a su equipo de 
trabaja y define los 
estándares de 
cumplimiento para 
alcanzar los objetivos 
del proceso. 
"Delegación de 
tareas, las cuales 
buscan el 




impacto hay algún 
tipo de consecuencia" 
1. El líder asigna las 
metas a su equipo de 
trabaja y define los 
estándares de 
cumplimiento para 
alcanzar los objetivos 
del proceso. 
"Lo que más he 
aprendido de 
Sulay es el 
criterio que ella 




yo la escucho y 
veo la 
minuciosidad 
con la que hace 
el análisis de la 
liberación y 
cada vez más yo 
soy más 
cuidadosa al 




de hacer una 
mala liberación 
y lo que le 
1. El líder asigna las 
metas a su equipo de 
trabaja y define los 
estándares de 
cumplimiento para 








podría ocurrir a 





para la empresa: 
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